Analiza delovne uspešnosti socialnih delavcev by Dujmović, Natalija
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 



























UNIVERZA V LJUBLJANI  


















Kandidatka:  Natalija Dujmović 
Vpisna številka: 04038944 
Študijski program: Univerzitetni študijski program Upravljanje javnega sektorja  
prva stopnja 








IZJAVA O AVTORSTVU  DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana Natalija Dujmović, študentka univerzitetnega programa Upravljanje javnega 
sektorja prva stopnja, z vpisno številko 04038944, sem avtorica diplomskega dela z 
naslovom »Nagrajevanje delovne uspešnosti v javni upravi«.  
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 je predloženo delo izključno rezultat mojega raziskovalnega dela; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih 
uporabljam v predloženem delu, navedena oziroma citirana v skladu s fakultetnimi 
navodili; 
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oziroma ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu 
(Zakon o avtorstvu in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 21/95), kršitev pa se 
sankcionira tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Diplomsko delo je lektorirala: Marjanca Šoško, prof. 
 
Ljubljana, 1. 9. 2016 
 
 





Delovna uspešnost socialnih delavcev se v Sloveniji ocenjuje na podlagi precej 
zapletenega in togega sistema. Namen diplomskega dela je prikazati trenutni sistem 
ocenjevanja delovne uspešnosti ter rezultate delovne uspešnosti socialnih delavcev.   
Ključno vprašanje raziskave je, ali se analiza delovne uspešnosti socialnih delavcev sploh 
opravlja ter kakšni so njeni rezultati.  
Raziskava je pokazala, da se analiza delovne uspešnosti izvaja le znotraj državne uprave, 
tj. za neposredne proračunske uporabnike. Socialni delavci sodijo med posredne 
proračunske uporabnike, za katere pa nihče ne izvaja analize delovne uspešnosti. V 
diplomskem delu sem zato na podlagi dostopnih podatkov opravila analizo obsega 
denarnih sredstev, ki jih v sklopu plač za posamezno leto v javnem sektorju izplačajo 
zaposlenim s področja socialnega varstva na podlagi delovne uspešnosti. Ti kažejo na 
nesmisel v izvajanju nadzora, saj zaposleni v državni upravi predstavljajo okrog 25 
odstotkov vseh zaposlenih v javnem sektorju ter porabijo le slabih 15 odstotkov vseh 
sredstev, namenjenih za delovno uspešnost. 
Poleg analize obsega sredstev za delovno uspešnost sem opravila tudi intervju z dvema 
ocenjevalcema v izbranih centrih, med zaposlene pa sem razdelila anketni vprašalnik. Iz 
interpretacije obeh je mogoče razbrati, da sta ključni pomanjkljivosti trenutnega sistema 
nepravično podeljene ocene ter zaradi številčnosti zaposlenih nezmožnost sledenja delu 
posameznika.  
Ključne besede:  
ocenjevanje delovne uspešnosti, javni sektor, javna uprava, javni uslužbenci, sistem 














ANALYSIS OF PERFORMANCE OF SOCIAL WORKERS 
Work performance of social workers in Slovenia is assessed on the basis of a rather 
complex and rigid system. The aim of the thesis is to show the current system of 
assessing performance and results of performance of social workers. 
The key research question is whether the analysis of performance of social workers is 
operating and what are its results. 
Research has shown that the analysis of performance is carried out only within the state 
administration that is only by direct budget users. Social workers are among the indirect 
budget users, where no one carries analyzes of employee performance. In this thesis I 
therefore, on the basis of available data, analyzed the volume of funds that are within the 
salary for each year in the public sector paid, on the basis of employee performance in 
the field of social security. These suggest nonsense in implementing the control, as public 
service employees account for only about 25 percent of all employees in the public sector, 
and only 15 percent of total assets, that is intended for performance. 
In addition to the analysis of the volume of funds for performance, I conducted an 
interview with two examiners in selected centers, and distributed a questionnaire among 
the employees. From the interpretation of both it can be seen, that the key weaknesses 
of the current system is unfairly awarded ratings and, thanks to the widespread inability 
of employees, tracking work of an individual. 
Key words: 
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Delovna uspešnost, kot razmerje med začrtanimi cilji, njihovo (ne)realizacijo ter končnim 
rezultatom, služi kot najboljše ogledalo organizacije pa tudi vodje. Celoten proces 
ocenjevanja bistveno vpliva na področje iskanja rešitev pri delu. Ocenjevanje ima 
pozitivne učinke pri nadzoru nad delom, samostojnosti zaposlenih, motivaciji pa tudi 
spodbujanju tekmovalnosti med zaposlenimi. Zaradi specifike in narave dela se v javni 
upravi delo ocenjuje in ne meri.  
Namen diplomskega dela je predstaviti sistem ocenjevanja delovne uspešnosti v javnem 
sektorju, natančneje ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih s področja socialnega 
varstva, ter izpostaviti morebitne pomanjkljivosti sistema. Cilj dela je ugotoviti, kakšni so 
rezultati ocen delovne uspešnosti socialnih delavcev ter ali se na tem področju izvaja 
analiza rezultatov.  
V diplomskem delu sem uporabila naslednje metode: metodo analize in primerjave, 
intervju ter anketiranje. Ker so ocene o delovni uspešnosti socialnih delavcev nedostopne, 
sem za analizo uporabila edine dostopne podatke s tega področja, tj. obseg denarnih 
sredstev, ki jih država nameni kot dodatek osnovni plači za delovno uspešnost, razvidni pa 
so iz Analize plač javnega sektorja za leta 2014, 2013 in 2012. Pri anketiranju zaposlenih 
sem za primerjavo obravnavala CSD Ljubljana Šiška in CSD Celje. Zaposleni so izpolnjevali 
anketni vprašalnik, ki je obsegal 5 ključnih vprašanj zaprtega tipa. Na izbranih centrih sem 
opravila tudi intervju z dvema ocenjevalcema. 
Diplomsko delo vsebuje šest poglavij, razdeljena pa je na teoretični in empirični del.  
Teoretični del temelji na literaturi in virih, ki obravnavajo in razlagajo področje delovne 
uspešnosti. 
V uvodu sem izpostavila namen, cilj in metodologijo diplomskega dela. V drugem poglavju 
so razloženi pojmi javni sektor, javna uprava in državna uprava. 
Sledi poglavje, ki natančno razlaga pojem delovne uspešnosti in metode, po katerih se 
delovna uspešnost ocenjuje, namen ocenjevanja, proces ocenjevanja, povratne 
informacije zaposlenim o ocenjevanju delovne uspešnosti ter pogoste napake, ki se 
pojavljajo ob ocenjevanju. 
Četrto poglavje podrobneje opisuje sistem javnih uslužbencev, klasifikacijo javnih 
uslužbencev, plačni sistem ter izplačilo dodatka za delovno uspešnost, ocenjevanje in 
napredovanje javnih uslužbencev ter kriterije, po katerih se te ocenjuje.  
V empiričnem delu sta predstavljena izbrana centra za socialno delo, analiza podatkov o 
obsegu sredstev, namenjenih delovni uspešnosti, na podlagi Analize plač javnega sektorja 
za leta 2014, 2013 in 2012 ter ugotovitve, analiza anketnih vprašalnikov s primerjavo 
obeh centrov ter interpretacija intervjujev z ocenjevalcema. 
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 TEORETIČNA IZHODIŠČA 2
2.1 JAVNI SEKTOR  
Definicija javnega sektorja je v strokovni literaturi opredeljena precej neenotno. Meja 
velikokrat ni jasna in ne trajna, prav tako se razlikuje tudi raba pojmovnih izhodišč 
javnega sektorja, javne uprave ter državne uprave tako v praksi kot tudi v teoriji. Kot 
uradni sta na voljo ožja in širša definicija javnega sektorja. Slednja se uporablja za 
namene nacionalnih statističnih potreb, prva pa za razvoj uslužbenskega sistema ter 
sistema plač v javnem sektorju. V literaturi tudi večkrat razumemo opredelitev javnega 
sektorja kot skupek nepridobitnih organizacij. Gre za organizacije, katerih glavni cilj ni 
ustvarjanja dobička, temveč delujejo v smislu zadovoljevanja javnih potreb, tj. javnemu 
interesu. Glavni in prvi cilj javnega sektorja je torej zadovoljitev potreb državljanov.  
ZPSJS (2. člen) ter ZJU (1. člen) opredeljujeta, da v javni sektor spadajo: 
- državni organi in samoupravne lokalne skupnosti; 
- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi; 
- druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti. 
Virant (2009, str. 13–15) pravi, da lahko z izrazom »javni sektor« poimenujemo 
pravzaprav vse javnopravne organizacije, tj. vse osebe javnega prava – države ter vseh 
ostalih oseb javnega prava – katerim država zagotavlja pravno subjektiviteto in določena 
pooblastila. Ta skupek organizacij opravlja javne funkcije v smislu izvajanja upravno-
političnega procesa (oblastni del javnega sektorja) ter zagotavljanja javnih službe oz. 
javnih storitev (servisni del javnega sektorja).  
2.2 JAVNA UPRAVA  
Skozi zgodovino je javna uprava zavzemala precej različne oblike ter vseskozi pridobivala 
nove naloge, sproti pa opuščala nekatere stare. Prav tako so skupaj s časom teoretiki in 
praktiki spreminjali definicijo javne uprave, jo interpretirali na takšen in drugačen način 
ter jo tako tudi razumeli. 
Bučar (1969, str. 39) pravi: »Javna uprava je uprava v javnih zadevah« ter nadaljuje 
svojo definicijo z delitvijo javne uprave v materialnem in formalnem smislu. Brejc (2004, 
str. 14) nam na temeljih same definicije uprave (ta je po njegovih besedah potrebna, da 
lahko organizacija deluje) ponudi delitev na javno ter poslovno upravo. Slednja naj bi 
skrbela za izvajanje osnovne dejavnosti, javna uprava pa je skupek organov in 
organizacij, ki skrbijo za izvajanje dejavnosti v javnih zadevah. Haček in Bačlija (2007, str. 
25) razlagata, da je javna uprava pravzaprav tvorba v krog povezanih organov, katere 
posamezna skupnost pooblasti, da lahko v svoji pristojnosti odločajo o določenih zadevah 
te skupnosti. Virant (2009, str. 18–23) zavzema stališče, ki deli javno upravo na 
organizacijski smisel (javna uprava je skupek organov in organizacij, ki zagotavljajo 
strokovno podlago za politično odločanje in neposredno izvršujejo sprejete politične 
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odločitve) ter funkcionalni smisel (javna uprava je del procesa odločanja o javnih 
zadevah). »Javna uprava je strokovno izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje 
država.« 
Definicij in razlag je poleg navedenih še precej, za nobeno pa ne moremo trditi, da 
zajema popolnoma vse elemente in značilnosti uprave. Vsaka značilnost, ki jo lahko 
pripišemo upravi na splošno, velja tudi za javno upravo. Rakočevič in Bekeš (1994, str. 
26–27 v: Brezovšek, Haček, Kukovič, 2014, str. 19) ponudita naslednje osnovne 
prepoznavne značilnosti uprave: 
- uprava je dejavnost, katere dejanski namen oživi šele znotraj določene 
organizacije; 
- zajema povezovanje, usklajevanje, usmerjanje, načrtovanje ter organiziranje 
dejavnosti v organizaciji in pa informacijsko dejavnost. Vse dejavnosti imajo svoj 
namen – doseči določen in zadan cilj; 
- uprava je del upravljanja, tj. odločanja. Tako je uprava pri svojem delu odgovorna 
nosilcem odločanja v upravljanju; 
- uprava ima zakonsko podlago. Tiste osebe, ki se ukvarjajo z upravnimi 
dejavnostmi, potrebujejo za to primerno strokovno znanje.  
Haček in Bačlija (2012, str. 9) menita, da je za dobro upravljanje človeških virov v upravi 
potrebno razumevanje uprave kot »sistema«. Sistem je okolje, ki vsebuje elemente 
znotraj svoje celote. Ti elementi so med seboj povezani. Prav tako obstaja meja med 
sistemom kot celoto in »zunanjim svetom«, obenem pa ju povezuje določen odnos. Torej 
kljub meji obstaja povezava z okoljem, tudi odvisnost od okolice, kar pa je ena ključnih 
lastnosti sistema. Druga beseda za celoto kot sistem je velikokrat »struktura« ali 
»organizacija«.  »Upravni sistem je sistem sodelovanja ljudi, katerega elementi so 
upravne organizacije« (Haček in Bačlija, 2012, str. 25). 
Sistem javne uprave sestoji iz naslednjih štirih področij: (Šmidovnik v: Haček, 2007, str. 
25): 
- državna uprava (je glavni instrument, preko katerega na pravni način ureja odnose 
v družbi); 
- lokalna samouprava (gre za raven upravljanja, ki je približana državljanom ter tako 
zastopa stališče lokalne skupnosti); 
- javne službe (so nujne za zadovoljevanje javnih dobrin in storitev, katerih ni moč 
zagotoviti z tržno menjavo); 
- javni sektor (sem sodi vse, kar je v državni lasti. Je širši pojem od javne uprave. 
Javna uprava je poleg javnih zavodov, javnih podjetij in drugih neprofitnih 
organizacij le del javnega sektorja). 
Glavno vodilo javne uprave, kot tudi primarna naloga države, je javni interes. Z 
namenom, da se zadovolji potrebe posameznikov, se morajo ti organizirati v skupnost 
oziroma organizacijo, ki predstavlja okolje za zadovoljevanje javnega interesa, sicer se 
javni interes ne more uveljavljati. Organizacija je tako primarno okolje, da lahko javni 
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interes sploh nastane. Javna uprava pa je aparat, preko katerega država izvršuje svoje 
naloge ter na ta način uresničuje javne oziroma splošne družbene interese.  
 DRŽAVNA UPRAVA V SLOVENIJI 2.2.1
»Državna uprava je del javne uprave, ki predstavlja državo kot skupnost posameznikov, 
živečih na določenem območju, zadovoljuje njihove potrebe, hkrati pa izvaja državno 
prisilo in je aparat za izvajanje monopola fizične prisile« (Rakočević v: Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 37). 
»Državna  uprava  je  zgodovinsko  gledano  najstarejši segment  javne  uprave  –  drugi 
segmenti so se razvili s političnim razvojem v smeri decentralizacije (lokalna samouprava) 
in z razvojem servisne vloge države (javne službe). Državna uprava še danes predstavlja 
jedro javne uprave – tisti aparat, preko katerega država deluje oziroma aparat, ki izvršuje 
politične odločitve« (Virant, 2002, str. 63). Virant (2009, str. 76) državno upravo definira 
tudi kot strokovni aparat, kot največji del javne uprave (poleg državne uprave v javno 
upravo sodijo še uprave lokalnih skupnosti ter nosilci javnih pooblastil), ki pripravlja 
strokovne podlage za sprejemanje političnih odločitev vlade.   
Znotraj upravnega sistema se izvajata predvsem dve glavni funkciji državne uprave 
(Haček in Bačlija, 2007, 3233): 
- izvrševanje zakonov, državnega proračuna ter drugih političnih odločitev nosilcev 
zakonodaje in izvršilne oblasti (eksekutivne ali implementacijske funkcije); 
- priprava strokovnih podlag za politično odločanje nosilcev zakonodajne in izvršilne 
oblasti (sodelovanje pri oblikovanju politik). 
Znotraj teh dveh glavnih funkcij pa ima državna uprava več nalog. V literaturi so 
razvrščene na različne načine. Velikokrat pa so to servisna, izvršitvena in kurativna 
funkcija. Servisna funkcija zajema strokovne naloge za potrebe nosilcev zakonodajne in 
izvršilne oblasti, izvršitvena funkcija zajema izvrševanje zakonov ter ostalih političnih 
odločitev, kurativna pa odgovornost za upravno področje (Rakočevič in Bekeš v:Haček in 
Bačlija, 2012, str. 39). 
Temelji državne uprave so urejeni z zakonom v skladu z Ustavo. 120. člen Ustave se 
nanaša na organiziranje državne uprave, opredeljen pa je v Zakonu o državni upravi. 
Ustava določa, da je državna uprava organizirana po ministrstvih, bolj natančno pa  ZDU 
(14. člen) določa, da naloge državne uprave (tj. upravne naloge) opravljajo ministrstva, 
organi v njihovi sestavi ter upravne enote. Prav tako posebej opredeljuje javne agencije in 
nosilce javnih pooblastil. Položaj javnih uslužbencev kot državnih uradnikov ureja Zakon o 
javnih uslužbencih. (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 39) 
Zakon o organizaciji in delovnem področju uprave (ZODP,2016) našteje šestnajst resornih 
ministrstev ter določa njihova delovna področja. Ministrstvo vodi minister, ki odloča o 
zadevah iz pristojnosti ministrstva, imenuje in razrešuje upravne delavce v ministrstvu ter 
odloča o disciplinski odgovornosti ter pravicah iz delovnega razmerja. Minister izda tudi 
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akt o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest, pooblaščen pa je tudi za izdajo 




 DELOVNA USPEŠNOST 3
3.1 DEFINICIJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Delo je zavestno uravnana in usmerjena aktivnost človeka z namenom in ciljem, da se 
doseže uporabna vrednost, proizvod in storitev. Trošenje energije in aktivnost brez cilja, 
da nastane dobrina, ki nima uporabne vrednosti, ni mogoče imenovati delo. Vsako delo 
torej mora dati rezultate, ki pa so lahko večji ali manjši, boljši ali slabši. Večji ali manjši, 
boljši ali slabši delovni rezultati oz. delovna uspešnost nastajajo zaradi delovanja vrste 
dejavnikov kot so boljša ali slabša opremljenost  delovnega procesa, boljša ali slabša 
razvitost delovnih metod (tehnologije) in organiziranost delovnega procesa ter večja ali 
manjša delovna aktivnost delavcev« (Jurančič,1979, str. 11). 
 
»Delovna uspešnost je rezultat, ki ga v delovnem procesu doseže posameznik, delovno 
povezana skupina ali celotni kolektiv. Ta rezultat je lahko izražen v fizičnih (naturalnih) ali 
vrednostnih enotah. Vrednostno izkazovanje rezultata zahteva uporabo skupnega 
imenovalca, ki omogoča medoddelčno primerjavo rezultatov. Dosežen delovni rezultat je 
ugotovljiv povsod tam, kjer je mogoče primerjalno ugotoviti razliko med pričakovanim in 
doseženim rezultatom. Če za posamezno vrsto dejavnosti ni mogoče vnaprej v fizičnih ali 
vrednostnih enotah določiti pričakovanega rezultata, tudi dosežek v primerjalnem smislu 
in kot podlaga za obračun plače nima nobene vrednosti« (Jurančič, 1995, str. 62). 
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti je ena najstarejših kadrovskih praks. V zadnjih letih pa se 
je spremenil trend ocenjevanja, saj ni poudarek več na tem, kako oceniti, temveč kako v 
prihodnje zagotoviti nenehno izboljšanje uspešnosti zaposlenih (Zupan, 2009, 413). 
 
Delovno uspešnost najpogosteje ugotavljamo na naslednjih ravneh: 
- pri posamezniku; 
- v delovno povezani ožji skupini delavcev; 
- pri zaposlenih v posameznem sektorju ali na delovnem področju; 
- za vse zaposlene v organizaciji (Jurančič, 1995, str. 63). 
    
Delovna uspešnost je skupek sestavin z različnimi vlogami, oblikami, pomembnostjo ter 
intenzivnostjo. Posameznikova delovna uspešnost in delovna uspešnost delovne skupine 
se praviloma izraža kot: 
1. Količina dela (delavec opravi določen obseg dela, kar predstavlja izkoristek 
delovnega časa. Izraža učinkovitost dela ter obliko izkoriščenosti delovnega časa). 
2. Kakovost dela (izraža dejstvo, kako dobro, boljše ali slabše je opravljeno delo). 
3. Gospodarnost dela (izraža strateški vidik uspešnosti delovnega procesa. Z 
izvajanjem dela so lahko povezani večji ali manjši stroški. Tako so lahko stroški v 
delovnem procesu višji ali nižji kot je predvideno in normalno in to izraža večjo ali 
manjšo gospodarnost dela). 
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4. Inventivna aktivnost (ta se izkazuje skozi predloge za izboljšanje delovnih 
procesov v smislu manjše porabe časa, cenejših surovin, večji varnosti dela in 
podobno) (Jurančič, 1979, str. 8). 
 
Veliko teoretikov nam za merjenje učinkovitosti ponuja več različnih načinov ter temu 
primernih kriterijev. Kriterije je težavno oblikovati, a vendar, če je cilj primerno zastavljen 
ter uporabljena primerna metoda, kaj hitro pridemo do rezultata – želenega ali pa tudi ne. 
Tako svoj cilj primerjamo z rezultatom, kar pa je lahko merilo za našo uspešnost. Od tega, 
kako zelo natančno lahko spremljamo naš rezultat ter meritve, pa je odvisna podrobna in 
natančna opredelitev cilja. Dana uspešnost pa je pokazatelj vseh povratnih informacij za 
določeno delovno mesto. (Lipičnik,  1997, str. 95) 
 
Uspešnost je najboljši pokazatelj primerjave med zastavljenimi cilji in rezultati dela ter 
pomeni, da delamo prave stvari. V organizaciji je potrebno nenehno spodbujanje 
zaposlenih, tudi na način zviševanja praga pričakovanih dosežkov. Posameznik predstavlja 
v organizaciji osnovno celico uspešnosti. Ta v sodelovanju z ostalimi prispeva k uresničitvi 
vizije in ciljev organizacije. Organizacija in posameznik morata uravnotežiti svoje rezultate 
in koristi. Organizacija ima tako dobrobit od posameznikovih uspešnih rezultatov, 
posameznik pa koristi v izboljšanju pogojev dela ter nagradah za uspešno opravljeno delo. 
Posameznikova uspešnost je najbolj in predvsem odvisna od vedenja ter sprejetih 
odločitev znotraj delovnega procesa. Zelo pomembno je torej prepoznati in zaznati 
dejavnike, ki vplivajo na posameznikovo vedenje, saj to vpliva na njegovo uspešnost. 
Tako bi lahko razumeli delovno uspešnost kot funkcijo zmožnosti in motivacije ter 
priložnosti. »Gre torej za to, kaj zmoremo in hočemo narediti ter kakšno priložnost imamo 
za to, da to, kar zmoremo in hočemo, lahko tudi naredimo« (Zupan, 2009, str. 416).  
Merjenje in spremljanje delovne uspešnosti v javni upravi je povezano z odgovornostjo 
javne uprave širši javnosti, saj morajo biti finančna sredstva porabljena po dogovoru, v 
skladu z predpisi, učinkovito ter z namenom doseganja zastavljenih rezultatov. Vendar, 
zadeve niso tako preproste, kot se zdijo na prvi pogled. Namreč, medtem ko je odgovor, 
kako so bila sredstva porabljena mogoče še enostaven, pa je precej težje zagotoviti 
odgovor, ali so bila porabljena učinkovito, predvsem v smislu sredstev, porabljenih za 
šole, bolnišnice, sodišča, zaradi povezave javne uprave in storitev s tretjimi osebami (npr. 
šola mora zagotoviti dober izobraževalni program ter hkrati omogočiti uspeh študentov, ki 
pa je delno odvisen od izobraževalnega programa, delno pa od lastne motivacije). Da je 
bilo delo zares učinkovito ter da so bili rezultati doseženi, prikažemo z oceno dela ter 
delovno uspešnostjo (Flynn, 2007, str. 125 in De Brujin, 2002, str. 3). 
Uhan (2000, str. 127) izpostavi kot možnosti ugotavljanja delovne uspešnosti naslednje 
odvisne spremenljivke: 
1. Normiranje (uporabljamo za opravila, kjer se skozi učinke dela izraža fizične 




2. Ocenjevanje, presojanje (kadar normiranje opravil ni možno, uporabimo 
ocenjevanje ali presojanje. Za takšna opravila uporabimo vnaprej določene 
metode, kriterije in tehnike. pri čemer izhajamo iz določenega delovnega 
programa). 
3. Ekonomsko vrednotenje (sem sodijo strokovna ter ustvarjalna opravila, na drugi 
strani pa poslovodna opravila delavcev. Delavci imajo posebna pooblastila in 
odgovornosti. Tako delovno uspešnost ugotavljamo posredno glede na uresničen 
delovni program. V programu so določena gospodarska merila, katera vsebujejo 
kazalnike o rezultatih organizacije). 
 MERJENJE ALI OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 3.1.1
Ali delovno uspešnost merimo ali ocenjujemo razlikujemo po merilu, ki ga pri tem 
uporabimo. Če poznamo enoto mere ter lahko pri tem uporabimo orodje, govorimo o 
merjenju. Kadar takšnega orodja nimamo, govorimo o ocenjevanju. Načeloma velja, da je 
merjenje bolj objektivno in ocenjevanje vedno subjektivno, a vendar ima tudi merjenje 
veliko ovir (Zupan, 2009, 432). 
Celoten proces spremljanja ter zagotavljanja uspešnosti je zelo kompleksen. V kolikor ne 
moremo uspešnost le meriti ali le ocenjevati, lahko uporabimo kombinacijo obeh. 
Pomembno je le, da upoštevamo določene merske značilnosti, tj. veljavnost, zanesljivost, 
sprejemljivost ter specifičnost (Zupan, 2009, str. 458). 
3.2 METODE OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Ugotavljanje količine enostavnega dela z uporabo primerne metode pomeni organizirano 
razvrščanje del in nalog. To pomeni, da razvrščanje poteka po vnaprej določenih kriterijih 
in po vnaprej določenem postopku« (Jurančič, 1980, str. 110). 
Največja slabost ocenjevanja so vedno znova očitki o pristranskem delu ocenjevalcev. 
Zato je toliko bolj pomembno in potrebno, da so primerno uporabljena temeljna izhodišča 
ter načela ocenjevanja. To pomeni, da na podlagi izbrane primerne metode poskrbimo za 
ustrezen ocenjevalni model ter uporabimo primeren postopek presoje ter razvrščanja 
(Uhan, 2000, str. 110). 
Vsaka metoda vsebuje celoto pravil, ki nas vodijo skozi razvrščanje del in nalog. Pravila 
razvrščanja imenujemo ocenjevalni model. Metoda torej vsebuje splošna pravila za 
razvrščanje del in nalog v katerem koli delovnem procesu, ocenjevalni model pa točno 
določena pravila za razvrščanje del in nalog v točno določenem delovnem procesu 
(Jurančič, 1980, str. 111). 
Z izbiro primerne ocenjevalne metode lahko sledimo delu posameznika, ob tem pa 
spremljamo njegovo vedenje ter realizacijo ciljev, kot tudi osebnostne lastnosti. Za 
ocenjevanje uspešnosti imamo na voljo več različnih metod. Pomembno je, da 
upoštevamo načela, ki za posamezno metodo veljajo, sicer dobimo napačne rezultate. 
Napake se pogosto pojavljajo že skozi postopek, če pa poleg tega izberemo še napačne 
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metode, pa dobimo veliko neželenih posledic. Ocenjevanje je zelo odgovorno delo, ki v 
veliki meri vpliva na zaposlene. Zato je zaželeno, da se ocenjevalci z zaposlenimi o 
njihovih rezultatih pogovorijo. Ta način ocenjevanja prinaša pozitivne učinke na 
zaposlenih, saj tako zaposleni sami spoznajo, kaj počnejo narobe in ali se da v tej smeri 
kaj spremeniti.  
Da bi lahko posamezno delo ovrednotili, je potrebno natančno in dobro poznavanje vseh 
metod ocenjevanja, nato pa glede na lastnosti dela izbrati pravo. Lipičnik (1996, str. 98) 
predstavi tudi najpogostejše uporabljene sisteme za ocenjevanje delovne uspešnosti:  
- ocenjevalne lestvice; 
- sistem direktnega primerjanja; 
- sistem označevanja; 
- sistem kritičnih točk. 
 
Poleg Lipičnikovih sistemov pa se v današnjem času vse večkrat uporablja tudi sistem 
360-stopinjskih povratnih informacij.   
 OCENJEVALNE LESTVICE 3.2.1
Sistem ocenjevalnih lestvic, ki je sicer največkrat uporabljen, pa je tudi največkrat 
zlorabljen. Gre za metodo, kjer po vnaprej določenih kriterijih ocenjujemo individualno 
delovno uspešnost. Najbolj pogosto gre za tri oblike ocenjevalnih lestvic (Lipičnik, 1996, 
str. 98–99): 
1. Numerične ocenjevalne lestvice, kjer je ocenjevalčeva naloga, da na stopenjski 
lestvici (npr. od 1 do 10, pri čemer je 1 najslabša ocena in 10 najboljša) 
presodi, kateri stopnji zaposleni ustreza.  
 
2. Grafične ocenjevalne lestvice, ki so podobne numeričnim ocenjevalnim 
lestvicam, z razliko, da ima ocenjevalec na voljo le grafično daljico, na kateri z 
križcem označuje mesto, kamor meni, da sodi uspešnost zaposlenega. Pri tem 
upošteva, da je skrajno levo najslabša ocena ter skrajno desno najboljša.  
3. Opisne ocenjevalne lestvice z natančnim opisom kakovosti dela (npr. 1. stopnja 
– kakovost dela je zelo nizka ter vsebuje veliko napak; in 5. stopnja – kakovost 
dela je odlična, napake so zanemarljive ali pa jih ni). Kot drugi tip opisnih 
lestvic poznamo tudi vedenjske opazovalne lestvice ter kot najzanesljivejše 
vedenjske sidrane ocenjevalne lestvice. Pri vedenjskih ocenjevalec opazuje 
vedenje ter sproti zapisuje, kako pogosto do določenega vedenja pride. Pri 
vedenjskih sidranih lestvicah pa ocenjevalec na lestvici označi vedenje, ki je 
značilno za zaposlenega.  
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 SISTEM NEPOSREDNEGA PRIMERJANJA 3.2.2
Ocenjevalec medsebojno primerja zaposlene neposredno po uspešnosti. Sem sodijo: 
klasično rangiranje, lupljenje, primerjanje v parih, prisilna distribucija (Jamšek, 1998, str. 
229). 
Klasično rangiranje – ocenjevalec zaposlene rangira od najboljšega do najslabšega 
glede na njihovo uspešnost, pri čemer jih mora seveda dobro poznati. Težave nastopijo, 
če je zaposlenih preveč. Prav tako pa je težava tudi nadzor nad doslednostjo samih 
ocenjevalcev. 
Lupljenje – gre za popolnoma enako metodo kot je klasično rangiranje, le da je lupljenje 
za ocenjevalca bolj enostavno. Ocenjevalec se ravna po določenem kriteriju. Na podlagi 
kriterija najprej izbere najuspešnejšega zaposlenega ter takoj za njim najmanj uspešnega. 
Tako ta dva zavzameta prvo in zadnje mesto v rangu. Za nadaljevanje med preostalimi 
zaposlenimi ocenjevalec postopek ponovi, na tak način naslednja zaposlena zavzameta 
drugo mesto v rangu. Pri lupljenju gre tako za temeljno predpostavko, da se lažje ugotovi 
ekstreme. Težave lahko nastopijo v sredini, ko so razlike med zaposlenimi zelo majhne. 
Primerjanje v parih – ocenjevalec vedno zaposlene primerja v dvojicah. Vsak zaposleni 
se primerja z vsakim, ocenjevalec pa sproti označuje bolj uspešnega zaposlenega v 
posamezni dvojici. Ko se na tak način rangiranje zaključi, se sešteje, kdo je bil največkrat 
izbran za uspešnejšega v paru. Metoda lahko pride v poštev pri manjšem številu 
zaposlenih, saj terja od ocenjevalca veliko časa.  
Prisilna distribucija – gre za postopek, kjer za posameznika dobimo grobi podatek o 
tem, v katero skupino spada – ali v skupino »najboljših«, »povprečnih« ali »najslabših«. 
Ocenjevalec je po prisilni distribuciji primoran med »povprečne« uvrstiti največ 50 % 
zaposlenih, v »najboljše« in »najslabše« pa po 25 % zaposlenih. Težave se pokažejo, če 
se rezultati uporabijo za spreminjanje višine plače, saj je sistem narejen tako, da se v 
praksi največkrat namesto dejanske uspešnosti zaposlenih izpostavijo skupine ljudi, ki so 
na vrsti za zvišanje plače. V preteklosti so se pokazali tudi primeri, kjer so bili dejanski v 
igri dogovori med sodelavci za menjavo pozicij zaradi zvišanja plač. 
 SISTEM OZNAČEVANJA 3.2.3
Ocenjevalec presodi, glede na spisek vedenja, ki ga drugače imenujemo tudi označevalna 
lista ali check-lista (sestavljen iz točno določenih načinov vedenja pri določenem delu), 
katera napisana trditev ustreza zaposlenemu. Sistemi označevanja pridejo v poštev takrat, 
ko natančno vemo, kaj od zaposlenega pričakujemo.  
Lipičnik (1996, str. 103) bolj natančno opiše dve vrsti označevalnih list, in sicer 
označevalne liste svobodne izbire in označevalne liste prisilne izbire.  
Prve predstavljajo seznam različnih trditev, pri čemer mora ocenjevalec označiti tisto, ki 
najbolj ustreza lastnostim zaposlenega. Vsako želeno vedenje tako zaposlenemu prinese 
eno točko. Kadar imamo opravka s »ponderiranimi« seznami, pa ima vsaka trditev, glede 
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na težo za posameznikovo uspešnost pri delu, vnaprej določeno število točk. Tako je 
posameznikova uspešnost tolikšna, kolikor je zbral število točk. Ker je za posamezno 
trditev in določitev teže z točkami potrebno opraviti precej aktivnosti, je sama priprava 
takšnih seznamov in spiskov zamudna in težavna.  
Sicer pa je sezname svobodne izbire lažje pripraviti kot označevalne sezname prisilne 
izbire. Pri slednjih je postopek v glavnem sestavljen iz naslednjih faz (Lipičnik, 1997, str 
104): 
1. Na začetku izpostavimo in izločimo najboljše in najslabše posameznike določene 
stroke.  
2. Vodje sestavijo obširen opis teh posameznikov. Nato se te lastnosti razčlenijo v 
seznam elementov, ki vsebujejo vse vidike nekega delovnega mesta.  
3. Sledi razlikovanje dobrih in slabih delavcev, do česar pridemo z ugotavljanjem, 
kolikokrat je bil element uporabljen pri opisovanju dobrih in kolikokrat pri 
opisovanju slabih posameznikov.  
4. Na takšnem temelju sestavimo stolpe s štirimi do petimi trditvami, pri čemer sta 
dve trditvi pozitivni in dve negativni ter ena nevtralna. Ocenjevalec vidi obe 
pozitivni trditvi kot pozitivni, ampak je samo ena značilna za zaposlenega na 
delovnem mestu. Imenujemo jo razlikovalna ali diskriminatorna. Enako velja za 
negativne trditve.  
5. Sledi zahteva, po kateri naj ocenjevalec označi najbolj in najmanj značilni trditvi za 
posameznika, katerega uspešnost presoja.  
6. Po takšni ocenitvi se rezultati točkujejo.   
 SISTEM KRITIČNIH TOČK 3.2.4
Ta sistem se uporablja le občasno, bolj pogosto se uporablja le v primerih, kadar je 
govora o zaposlenih na nevarnih in odgovornih delovnih mestih. Ocenjevalec za vsakega 
zaposlenega zapiše, če stori kaj koristnega in dobrega ali kaj slabega in škodljivega 
(Lipičnik, 1996, str. 105). 
 SISTEM 360-STOPINJSKE POVRATNE INFORMACIJE 3.2.5
Je metoda, ki se je v zadnjem času precej razvila. Gre namreč za pristop, pri katerem se 
zbira več virov informacij ter na ta način sestavi ocena uspešnosti posameznika. Ocena je 
tako sestavljena iz samoocene zaposlenega, ocene nadrejenega, podrejenih, sodelavcev 
ter strank. Metoda je lahko v določenih primerih kakovostnejša od ostalih metod, a je zelo 
zapletena, povzroča precej stroškov in vzame veliko časa. Pomembno je, da je 
ocenjevalec neodvisna oseba ter da so vsi viri informacij anonimni. Metoda je učinkovita le 
ob uporabi dobrega orodja, saj na ta način spodbudimo želene spremembe v vedenju 
zaposlenega. V kolikor je metoda slabo zasnovana in površna, lahko organizaciji povzroči 
več škode kot koristi (Jamšek in Možina, 2002, str. 275). 
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3.3 NAMEN OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Ocenjevanje delovne uspešnosti največkrat pripišemo administrativnim in razvojnim 
namenom. Administrativni nameni so sprožilec ocenjevanja dela zaradi odločitev o 
delovnih razmerah, napredovanju, nagrajevanju in pa tudi sankcijah ter odpovedi 
delovnega razmerja. Razvojni namen ocenjevanja dela pa je v izboljšanju trenutnega 
stanja učinka dela ter povečanju sposobnosti zaposlenih skozi prilagojen program, ki 
zaposlenim ustrezno svetuje ter jih usposablja primerno njihovem delovnem okolju. Oba 
primera nam skozi oceno o delovni uspešnosti zagotavljata povratno informacijo o 
rezultatu dela (Treven, 1998, str. 245). 
Najpomembnejši razlog in namen ocenjevanja uspešnosti pa je nedvomno v motiviranju 
ter spodbuditvi zaposlenih k boljši izvedbi dela ter doseganju boljših oziroma na stopnji 
organizacije najboljših dosežkov. Povratna informacija o delu, ki jo prejmemo skozi 
ocenjevanje, nam omogoča enostavnejše določanje ciljev organizacije, kot tudi vpogled v 
samo delo zaposlenega, njegovo napredovanje, premestitev, dodatno usposabljanje ter 
izobraževanje. Prav tako nam omogoča prepoznati manj uspešne pa tudi neuspešne 
zaposlene. Te o njihovi oceni seznanjamo ter jim njihove prednosti in slabosti tudi 
izpostavimo. Ob doslednem izvajanju ocenjevanja delovne uspešnosti spodbujamo znotraj 
organizacije delovno vnemo vsakega posameznika, ravno to pa je tudi smisel in samo po 
sebi namen ocenjevanja.  
Grote (2002, str. 5) izpostavi nekaj namenov ocenjevanja: 
- organizacije največkrat uvedejo spremljanje uspešnosti z namenom zagotovitve 
povratnih informacij zaposlenim; 
- skozi proces ocenjevanja se vodje lažje odločijo o napredovanju posameznika, 
dober sistem pa omogoča, da napredujejo le res uspešni; 
- dober sistem ocenjevanja izpostavi tudi slabosti pri delu oz. področja, kjer so 
potrebne izboljšave; 
- postavljanje in sledenje ciljev; 
- prikaz manj uspešnih oz. neuspešnih zaposlenih; 
- določitev plač; 
- spremljanje uspešnosti spodbuja mentorstvo pa tudi področja, kjer je to dejansko 
potrebno; 
- dober sistem ocenjevanja omogoča lažje planiranje kadrov v prihodnosti; 
- skozi proces ocenjevanja se vodja in sodelavec lažje individualno osredotočita na 
posameznikove cilje ter ukrepe za doseganja ciljev; 
- sistem ocenjevanja daje delodajalcu pravno zaščito ob morebitni premestitvi 
zaposlenega zaradi delovne neuspešnosti; 
- spremljanje delovne uspešnosti omogoča izboljšave na vseh področjih organizacij. 
3.4 PROCES OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Pri ocenjevanju delovne uspešnosti je izjemnega pomena doslednost ocenjevalca. Ta po 
načrtovanju ter planiranju spremlja delo posameznika ter po končanem ocenjevalnem 
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obdobju presodi dosežene rezultate. Postavljene cilje ter rezultate dela je potrebno 
primerjati z doseženimi ter končni rezultat podpreti z podrobnim opisom in analizo 
vsakega delovnega mesta posebej.  
Slika 1: Trije ključni elementi ocenjevalnega cikla 
 
Vir: Torrington, Hall (1998, str. 318) 
Da bi proces delovne uspešnosti sploh začel delovati, je potreben sistem, ki zajema cilj 
ocenjevanja, potek ocenjevanja, ocenjevalca ter ocenjevane, namen uporabe ocene ter 
način posredovanja doseženih rezultatov zaposlenim. Ocenjevalec mora biti za 
ocenjevanje dobro ali dodatno usposobljen. Področje ocenjevanja mora dobro poznati, 
prav tako pa je dobro predvideti tudi posledice ocenjevanja. 
Kako pogosto poteka ocenjevanje v organizaciji, je odvisno od trajanja delovnih procesov. 
Najbolj smiselno je, da poteka ocenjevanje po zaključenem delovnem ciklu (npr. če je za 
določen delovni proces potrebnih 7 mesecev, je smiselno opraviti ocenjevanje z 
zaključkom tega delovnega procesa). V praksi je največkrat to na približno pol leta, tj. 
dvakrat letno, ponekod le enkrat letno. Pogostost ocenjevanja je tudi odvisna od časa, ki 
ga ocenjevalec porabi za oceno posameznika.   
3.5 DOLOČANJE CILJEV  
Sama definicija uspešnosti nam ponudi pojem »cilj« kot ključni dejavnik v celotnem 
procesu zagotavljanja uspešnosti. Pri določanju ciljev je zelo pomemben prenos vizije 
ciljev višjih ravni organizacije do posameznika. Pomembno je tudi, da posameznik vsa 
navodila, pričakovanja in vizijo jasno razume ter prepozna, kaj se v smislu končnega 
dosežka pričakuje od njega osebno ter kako lahko on sam prispeva k doseganju ciljev. 
Pomembno je tudi dejstvo, da je »vedenje zaposlenih odraz zavedanja vseh ciljev in 
njihovih namer, da cilje dosežejo« (Locke & Latham v: Zupan, 2009, str. 423). 
Dober delovni cilj sestoji iz dobre poslovne strategije in dobro zastavljenih poslovnih 









usmerjata vedenje zaposlenega. Dobro je tudi, če so cilji prilagojeni posameznikovim 
zmožnostim. Raziskovalci so z angleško besedo »SMART« (slov. pametno) označili dobre 
cilje kot (Locke & Latham v: Zupan,2009, str. 426): 
- S (angl. Specific) – specifični tj. jasni in nedvoumni; 
- M (angl. measurable) – merljivi (cilj lahko opredelimo z eno od štirih mer: 
količina, kakovost, čas, stroški); 
- A (angl. achievable) – realni in dosegljivi (cilj mora biti postavljen dovolj visoko, 
vendar ne previsoko, da se pri posamezniku nenehno povečuje stopnja 
uspešnosti); 
- R (angl. relevant) – smiselni (cilj je v skladu z strategijo organizacije); 
- T (angl. timescaled) – časovno opredeljeni (cilj mora biti dosežen v določenem 
roku, saj sta časovna omejitev in pritisk velikokrat dodatna motivacija za aktivnost 
posameznika) 
Raziskovalci so poleg teh kasneje dodali še en »S« (angl. stretched), in sicer za 
poimenovanje visoko postavljenih ciljev. Gre za to, da so cilji postavljeni dovolj visoko, 
da zaposlenim predstavljajo izziv. Torej, glavne značilnosti dobrih ciljev so specifičnost, 
merljivost, realnost, smiselnost, časovna opredelitev ter ambicioznost (SMARTS) (Zupan, 
2009, str. 457). 
Možina in Jamšek (2002, str. 265) dobro slikovno ponazorita način za uvedbo delovnih 
ciljev: 
Slika 2: Uvajanje delovnih ciljev 
 
Vir: Možina, Jamšek (2002, str. 265) 
Nemalokrat, kljub dobro zastavljenim ciljem, ti niso doseženi. Razlogov za to je več, 
največkrat so slabo definirani, velikokrat jih je preveč (najbolj primerno število je 3do 5) 
za doseganje pa ostaja premalo časa. Pogosto se pojavi tudi izključevanje dveh ali več 
ciljev, saj realizacija enega onemogoča doseganje drugega, nemalokrat pa naletimo tudi 


























3.6 POVRATNE INFORMACIJE ZAPOSLENIM O OCENI DELOVNE 
USPEŠNOSTI 
Celotno spremljanje delovne uspešnosti posameznika ter načrtovanje ciljev ima zelo 
majhen učinek ali pa ga sploh nima, v kolikor zaposlenemu ne omogočimo dobrih 
povratnih informacij o uspešnosti. Povratne informacije bi morale biti redni postopek ob 
zaključku ugotavljanja uspešnosti, ločeno od administrativnih in razvojnih namenov 
organizacije  (Zupan, 2009, str. 444). 
Poznamo pisne in ustne povratne informacije. Prve so lahko v obliki komentarja ocene 
uspešnosti, slednje pa kot pogovor o oceni. Pisne povratne informacije so dobrodošle 
predvsem v primeru slabe ocene uspešnosti zaposlenega. Kadar so ob slabi oceni potrebni 
posebej ostri ukrepi, je potrebno dokazati, da je zaposleni vedel za prejeto oceno. Tako se 
določene trditve o ocenah uspešnosti zapišejo tudi pri ustni povratni informaciji. Zaposleni 
podpiše običajno na vnaprej pripravljen formalni obrazec seznanitev z oceno. V praksi se 
bolje obnese ustna povratna informacija, saj bolje vpliva na odnose med vodjo in 
zaposlenimi. Zaposleni ima na ta način možnost odziva na oceno ter sodelovanja (Zupan, 
2009, str. 444–445). 
Povratne informacije so velikokrat precej zapleten proces, zadeve pa so lahko tudi precej 
neprijetne v primeru slabe ocene. Da se nelagodju izognemo, lahko uporabimo nekaj 
osnovnih veščin uspešne komunikacije (Noe et al. 2003 v Zupan, 2009, str. 445): 
- povratna informacija naj bo pogovor, znotraj katerega imata oba sodelujoča 
enakopraven dialog; 
- za razpravo je potreben nevtralen prostor, ki obema sodelujočima omogoči 
sproščeno ozračje. Pomembno je začeti in zaključiti pogovor s pozitivnimi mislimi, 
četudi imamo slabo oceno uspešnosti, po načelu »sendvič pristopa«: tj. pozitivno–
negativno–pozitivno. Pogovor tudi zaključimo z nudenjem pomoči ter podpore za 
boljše ter uspešnejše delo; 
- trudimo se izenačiti dobre in slabe povratne informacije, saj nihče ni le dober ali 
slab zaposlen, pri čemer pazimo, da so kritike in pohvale dober realni odsev ocene 
uspešnosti; 
- kadar imamo negativno povratno informacijo, to sporočimo osebno ter vedno 
zasebno. Le na ta način lahko pričakujemo konstruktivno kritiko ter izboljšanje; 
- vsaka povratna informacija naj bo podrobna in natančna, saj le tako lahko 
zaposleni razume, kakšno vedenje se od njega pričakuje; 
- povratna informacija se vedno nanaša na vedenje zaposlenega in ne osebnostne 
značilnosti. Vedno mora biti iskrena ter imeti temelje na  trdnih in preverjenih 
dejstvih. Najbolj učinkovita povratna informacija je sprotna, ocenjevalec pa se 
osredotoči na največ tri večje stvari ter tako zmanjša zmedenost zaposlenega 
zaradi prevelikega števila dejavnikov; 
- kot zadnje na seznamu povratnih informacij sledi konkretni dogovor o izboljšavah 
ter časovna opredelitev, po kateri bo ocenjevalec preveril rezultat. 
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 LETNI POGOVOR  S SODELAVCEM 3.6.1
Letni pogovor s sodelavcem je prišel v veljavo skupaj z Zakonom o javnih uslužbencih leta 
2002 oz. z uveljavitvijo zakona leta 2003. Pogovor se povezuje oz. nadgrajuje 
sistematizacijo delovnih mest in model kompetenc. Korade-Purg (2005, str. 23) pravi, da 
lahko najdemo več razlogov za uvedbo letnega pogovora v državno upravo, npr. 
upravljanje s človeškimi viri, uveljavljanje posameznih elementov, ki zagotavljajo 
uspešnost, učinkovitost v državni upravi, ali pa tudi način prisile, s katero se javni sektor 
po praksah vse bolj približuje zasebnem sektorju. Človek kot vir funkcije za dosego ciljev 
je vse bolj pomemben tudi v upravi. Zaposleni morajo upravi kot organizaciji omogočiti 
dosego ciljev s svojim delom. Ker ne kadrovski ne finančni viri niso neomejeni, to 
spreminja pristope pri ravnanju z ljudmi. 
Predmet letnega pogovora so strokovna usposobljenost, primernost, kompetence, 
uslužbenčev razvojni potencial ter delovna usmerjenost. Letni pogovor je nujna podlaga 
za kasnejše ocenjevanje delovne uspešnosti. Je pregled in ocena uslužbenčevega 
dosedanjega dela, ocena realizacije ciljev in nalog znotraj organizacije ter skupna ocena 
uspešnosti zaposlenega in vodje (Majcen, 2001, str. 45). 
Stare (2002, str. 2) pojasnjuje, da gre pri letnem pogovoru pravzaprav za sistematičen in 
strukturen pogovor uslužbenca z njegovim prvim hierarhično višjim uslužbencem. Pojem 
»nadrejeni« v kontekst pogovora ne spada, saj naj bi pogovor potekal na ravni dveh 
enakopravnih udeležencev, pri čemer naj bi vodjo spodbudil k pogovoru z zaposlenim o 
njegovi uspešnosti.  
Primeren čas je predvsem ob dokončno zastavljenih ciljih, nalogah ter dejavnostih v 
upravi za prihodnje obdobje. To je priložnost odkritega pogovora o predpostavljeni 
kakovosti dela, ki se za določeno delovno mesto pričakuje. Sodelavca postavita kriterije 
ter izmenjata mnenje in predstave v povezavi z opravljanjem dela v prihodnosti. S 
podrobnim pogovorom se lahko uslužbencu približamo ter skušamo omogočiti poklicno 
izobraževanje ter usposabljanje, če je to potrebno. 
V kolikor želimo, da je pogovor konstruktiven, moramo razviti enoten koncept pogovora. 
Tako oblikovan koncept omogoča dober pretok informacij med sodelavcema ter na ta 
način lažje oblikovanje ciljev, pri čemer uporabita za točno določeno organizacijo 
oblikovano vodilo. Za uslužbenca predstavlja pogovor priložnost aktivnega sodelovanja pri 
delovnem procesu. Preko pogovora se sooči tudi s svojimi prednostmi in slabostmi, ki ga 
mogoče ovirajo na delovnem področju. Nadrejeni mu razloži, kako oz. na kakšen način 
ocenjuje posamezne delovne naloge, uslužbenec pa ima možnost nadrejenemu pojasniti, 
kako sam občuti ocenjevanje svojega dela ter način vodenja nadrejenega (Stare, 2002, 
str. 3). 
Majcen (2001, str. 54–56) opredeli cilje vseh sodelujočih v letnem razgovoru: 
1. Zaposleni izboljšajo delovno uspešnost ker:  
- lahko izrazijo svoje mnenje; 
- pritegnejo pozornost ter s tem dodatno motivacijo; 
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- dobijo jasne povratne informacije; 
- razumejo smer lastnega razvoja in poklicne poti. 
 
2. Vodja bolje in lažje usmerja svoje zaposlene, ker: 
- bolje razume razmišljanja in ravnanja svojih zaposlenih; 
- skozi pogovor pridobi koristne ideje za izboljšanje postopkov dela; 
- zaposlenim sistematično posreduje povratne informacije; 
- pridobi pogled nad interesnimi področji sodelavcev in njihovim mogočim poklicnim 
razvojem; 
- dobi izhodišča za planiranje kadrovskih sprememb; 
- redni letni pogovori so nadrejenemu dobro vodilo za vodenje s postavljenimi cilji; 
- pridobi informaciji za določanje delovne uspešnosti. 
 
3. Kadrovska služba lažje in bolje izvaja kadrovsko politiko, saj ji redni letni 
pogovori omogočijo pridobivanje podatkov o interesnih področjih zaposlenih, 
njihovih željah za nadaljnje izobraževanje, osebni razvoj, spremembe in 
napredovanje.  
 
4. Organizacija s pomočjo letnih pogovorov izboljšuje kakovost dela, komunikacijo, 
zadovoljstvo zaposlenih, delovno ozračje in lojalnost zaposlenih.  
Skozi pogovor sodelujoča obdelata 6 področij (MJU,2016): 
1. Pregled nalog in rezultatov dela. 
2. Težišča primernosti sodelavca. 
3. Vodenje in sodelovanje. 
4. Dogovor glede delovnih nalog v prihodnjem obdobju. 
5. Merila za oceno rezultatov dela. 
6. Razvojne ukrepe. 
 OCENJEVALNI POGOVOR 3.6.2
Pomembno je poudariti, da letni pogovor s sodelavcem ni sinonim za ocenjevalni pogovor. 
Predmet letnega pogovora so strokovna usposobljenost, primernost, kompetence, 
uslužbenčev razvojni potencial ter delovna usmerjenost. Letni pogovor je nujna podlaga 
za kasnejše ocenjevanje delovne uspešnosti. Ocenjevalni pogovor pa je pregled in ocena 
uslužbenčevega dosedanjega dela, ocena realizacije ciljev in nalog znotraj organizacije ter 
skupna ocena uspešnosti zaposlenega in vodje (Majcen, 2001, str. 45). 
Pogovor naj bi potekal mimo vsakodnevnih dejavnosti organizacije, enkrat letno, ob 
zaključku ocenjevalnega obdobja, tj. po oceni posameznika. Da je javni uslužbenec 
seznanjen z oceno, potrdi s podpisom v ocenjevalni list. V kolikor pa se z oceno ne strinja, 
vloži zahtevek za ponovno ocenjevanje pred komisijo. Komisijo odgovorna oseba imenuje 
v roku 15 dni od vložitve zahtevka. Nato se ponovno opravi ocenjevanje pred komisijo, ki 
jo sestavljajo nadrejeni ter dva uradna uslužbenca. 
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Vendar teorija in praksa v tem primeru nista smiselni. Ker ocenjevalni pogovor zahteva 
temeljito pripravo, ga je velikokrat zaradi prevelikega števila zaposlenih težko izpeljati. 
Tako je v praksi največkrat združen z letnim pogovorom. Zupan (2009, str. 447) sicer 
predlaga, da se en del ocene uspešnosti posreduje vsem zaposlenim na skupnem 
sestanku, nadrejeni pa opravi vseeno opravi individualni pogovor z posamezniki, ki po 
svoji uspešnosti izstopajo bodisi pozitivno bodisi negativno. S temi posamezniki nato 
pregleda možne ukrepe ter izboljšave za prihodnje delo ali pa možnosti napredovanja kot 
nagrajevanje delovne uspešnosti. Dobro je, da se vse ugotovitve zapiše ter potrdi s 
podpisi udeležencev (Zupan, 2009, str. 447). 
Carrell (2000, str. 245) izpostavi nekaj napak pri obnašanju ocenjevalcev na ocenjevalnem 
pogovoru. Prva napaka, ki jo največkrat naredijo ocenjevalci, je »igranje boga«, pri čemer 
mislijo zase, da so boljši in več vredni od zaposlenega, velikokrat pa pri tem uporabijo 
»starševski« ton pogovora. Druga napaka, ki jo velikokrat zaznamo pri ocenjevalcih, je 
neprimerno posredovanje kritike zaposlenim. Pogovora, ki bi moral biti kritičen do 
posameznika v negativnem smislu, ocenjevalec ne zna izpeljati na diplomatski način. 
Zaposleni se tako velikokrat odzovejo z obrambno držo. Kot tretjo napako pa Carrell 
omenja slabo interpretacijo povratnih informacij, npr. opazke o slabem obnašanju ali 
odsotnosti z dela pri zaposlenem ne bodo spremenile nič, saj ta potrebuje konkretna 
dejstva o napakah pri delu ter napotke za prihodnost. Nemalokrat, predvsem v sodobnejši 
literaturi, je tako mogoče zaznati tudi pomembnost etike in morale ocenjevalcev. 
3.7 POGOSTE NAPAKE IN PROBLEMI OCENJEVANJA DELOVNE 
USPEŠNOSTI V JAVNI UPRAVI 
Težava se pojavi zaradi problema zagotavljanja objektivnosti ocenjevanja uspešnosti. V 
preteklosti so se večkrat pojavile težave ob presojanju uspešnosti. Problem se je 
navezoval na kriterije oziroma neupoštevanje primernega kriterija. Zato je pomembno, da 
ocenjevalec upošteva kriterije dosledno, kar pa doseže z izkušnjami in izobraževanji s tega 
področja. Kadar ocenjevalec ne ocenjuje z natančnim  kriterijem ter nepopolnimi podatki, 
se dogajajo napake. Te so lahko prisotne pri vseh metodah.  
Najbolj znana med napakami je napaka halo-efekta (ocenjevalec dobi o posamezniku  
splošni vtis, na podlagi česar ga ocenjuje. Da se tej napaki ocenjevalec izogne, ga je treba 
o tem vnaprej opozoriti ter priskrbeti konkretne kriterije za vsakega posameznika, tj. 
vodoravno ocenjevanje. Vsako stopnjo je potrebno točno opisati ter spreminjati smeri 
ocenjevanja). Naslednja napaka je prilagajanje konkretnemu vzorcu (ocene se 
prilagajajo splošnemu nivoju sredine, v kateri ocenjujemo uspešnost. Velikokrat se je tako 
neuspešen posameznik zaradi sredine, ki so jo sestavljali bolj uspešni, izkazal z boljšo 
oceno, kot si jo zasluži) ter konstantna napaka ali osebna enačba (ocenjevalec vsem 
določi ugodno oziroma visoko uspešnost ali pa neugodne in prenizke ocene – je preblag 
ali prestrog). Napaka centralne tendence imenujemo pojav, kjer ocenjevalec vsem 
določi srednjo uspešnost na ocenjevanih lestvicah. Logična napaka pa pomeni, da 
ocenjevalec vidi logično povezavo med značilnostjo ene uspešnosti pod vplivom druge. 
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Potrebna so natančna navodila in treningi ocenjevalcev, da se lahko napaki izognemo 
(Lipičnik, 1997, str. 97–98). 
Poleg Lipičnikovih napak Zupan (2009, str. 442) dodaja še: 
Napaka podobnosti, kjer ocenjevalec bolje oceni posameznike, ki so mu podobni. 
Velikokrat pride tudi do napake kontrasta, kjer ocenjevalec namesto primerjave 
zaposlenega s standardom tega primerja z ostalimi zaposlenimi. Na ta način je lahko 
popolnoma uspešen posameznik zaradi izjemno uspešnih sodelavcev oz. skupine ocenjen 
kot neuspešen. Slednja značilna napaka pa je uporaba stereotipov, za katero je 
značilno pripisovanje lastnosti zaposlenemu, če ta sodi v določeno skupino ljudi, npr. da je 
starejši zaposleni počasen le zato, ker je starejši. 
Napake, do katerih pride med procesom ocenjevanja, so lahko nenamerne ali pa 
namerne. Glede na to, kakšen je vzrok za napako, lahko temu primerno ukrepamo. V 
kolikor gre za nenamerno napako, lahko pošljemo ocenjevalca na dodatno usposabljanje. 
Da se izognemo namernim napakam, npr. namernem oškodovanju zaposlenega zaradi 
osebnih zamer, skrbno in premišljeno izberemo neodvisnega vodjo, ki spremlja 
zaposlenega, ter natančno izdelamo metode spremljanja uspešnosti.  
Gruban (2007, str. 4–18) kritično meni, da imajo ocenjevalni sistemi delovne uspešnosti 
nekaj hudo velikih napak, pri čemer se sklicuje na raziskavo Gallupovega raziskovalnega 
inštituta, kjer je ta pokazala, da kar 95 % zaposlenih presega pričakovanja vodij, tj. da so 
nadpovprečno uspešni. Dejstvo je hudo moteče zato, ker je večina organizacij, kjer je 
raziskava potekala, bila povprečno uspešna, tržni delež se ni povečeval, stroški pa so 
naraščali. Za vse skupaj krivi napačne in previsoke ocene vodij, ki se vse prevečkrat bojijo 
podeliti zaposlenemu pravično oceno. Razlog izvira iz strahu vodje pred odgovornostjo 
neuspešnosti zaposlenih. Tako še naprej podeljujejo dobre, zelo dobre ter odlične ocene 
ter kljub nikakršnem napredku prihodnje leto še višje in boljše ocene kot rezultat dobrega 




 SISTEM JAVNIH USLUŽBENCEV  4
Brezovšek (2014, str. 302) pravi, da bi sistem javnih uslužbencev najenostavnejše opisali 
kot upravni sistem znotraj javne uprave, v okviru katerega delujejo javni uslužbenci. 
Pojem »sistem« moramo razumeti kot formalno strukturo pravil, ki upravljajo delovanje 
javnih uslužbencev znotraj zastavljenih ciljev in aktivnosti.  
4.1 JAVNI USLUŽBENCI IN FUNKCIONARJI  
Kot javni sektor in javna uprava ima lahko pojem »javni uslužbenec« več opredelitev. 
Tako je lahko javni uslužbenec oseba, zaposlena v javni upravi, ali pa nekdo, ki dela kjer 
koli v javnem sektorju. Zakon o javnih uslužbencih (ZJU, 2016) v 1. členu pravi, da je: 
»Javni uslužbenec posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju.«  
Opredelitev javnega uslužbenca »kot tistega zaposlenega, ki kot svoj poklic opravlja 
izvršne in upravne naloge v upravnem sistemu« uporabi Trpin (1996, str. 397–398) kot 
najsplošnejšo definicijo. Delujejo znotraj sistema javnih uslužbencev, ki je poseben sistem 
znotraj javne uprave (Haček, 2015, str. 46). 
Virant (2009, str. 191) pojasnjuje, da so javni uslužbenci zaposleni pri osebah javnega 
prava, delujejo v javnem interesu, opravljajo javne funkcije, njihove plače pa se 
financirajo iz javnih sredstev. Razen z delovnim pravom se javne uslužbence obravnava v 
številnih državah (tudi v Sloveniji) po posebnem t. i. uslužbenskem pravu. Uslužbensko 
pravo ureja predvsem sistem upravljanja s kadrovskimi viri. Tako pri nas za javne 
uslužbence velja Zakon o delovnih razmerjih, Zakon o javnih uslužbencih, Zakon o sistemu 
plač v javnem sektorju ter področni zakoni. Poleg teh položaj javnih uslužbencev dodatno 
urejajo tudi kolektivne pogodbe. Cilji uslužbenskega prava, ki v prvi vrsti varuje javni 
interes, so: 
- zagotoviti enakopraven dostop do zaposlitve v javni upravi in javnem sektorju; 
- zagotoviti učinkovito, strokovno in politično nevtralno izvajane dela v javni upravi 
in javnem sektorju; 
- preprečevanje korupcije; 
- preprečevanje neracionalnega širjenja javnega sektorja z načrtnim in smotrnim 
zaposlovanjem. 
A vendar ne sodijo vsi zaposleni v javnem sektorju med javne uslužbence. Funkcionarje ali 
nosilce javnih funkcij ne uvrščamo pod pojem javnega uslužbenca. Virant (2004, str. 193) 
meni, da je bistvena razlika v tem, da funkcionar pride na položaj z izvolitvijo (bodisi 
neposredno bodisi posredno) ali imenovanjem, kjer je vezan na mandatno obdobje, javni 
uslužbenec pa na podlagi sklenjene pogodbe o delovnem razmerju v javni upravi opravlja 
svoj poklic trajno. Funkcionarji so osebe, ki izvršujejo državno oblast. Tudi to dejstvo jih 
loči od javnih uslužbencev. Zakon ureja njihove pravice posebej. Uživajo določene 
posebne pravice, a vendar imajo tudi določene omejitve oz. prepovedi (npr. prepoved 
sprejemanja daril, dolžnost prijave premoženja). V Sloveniji jih nadzira Komisija za 
preprečevanje korupcije.  
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Nosilci javnih funkcij opravljajo naloge znotraj: 
- političnih funkcij (predsednik Republike, predsednik, podpredsednik in poslanci 
državnega zbora, predsednik in člani državnega sveta, predsednik vlade, ministri, 
generalni sekretar vlade in državni sekretarji; na lokalni ravni pa člani občinskega 
sveta, župani in podžupani); 
- funkcij v neodvisnih organih (predsednik in sodniki Ustavnega sodišča, predsednik 
in namestnik predsednika Računskega sodišča, varuh človekovih pravic, 
informacijski pooblaščenec, predsednik in člani Državne revizijske komisije); 
- pravosodnih funkcij (sodniki in državni tožilci). 
Položaj funkcionarjev ureja Zakon o funkcionarjih v državnih organih, ki v 1. členu 
funkcionarje definira kot »osebe, ki jih na funkcijo volijo skupščine družbenopolitičnih 
skupnosti, predsednik in člani Predsedstva Republike Slovenije ter delegati v zborih 
skupščin družbenopolitičnih skupnosti, kakor tudi funkcionarji pravosodnih organov, ki jih 
imenujejo skupščine družbenopolitičnih skupnosti, funkcionarji družbenega pravobranilca 
samoupravljanja, namestniki republiških sekretarjev ter generalni sekretarji Predsedstva 
Republike Slovenije, Skupščine Republike Slovenije, Ustavnega sodišča Republike 
Slovenije in Izvršnega sveta Skupščine Republike Slovenije.« 
4.2 KLASIFIKACIJA V SISTEMU JAVNIH USLUŽBENCEV 
Klasifikacija razlikuje uslužbensko pravo od splošnega delovnega prava. Predstavlja 
razporeditev delovnih mest (klasifikacija pomeni razvrščanje) glede na odgovornost, 
znanja ter dolžnosti, ki so potrebne za opravljanje delovnih nalog. Gre za elemente, ki 
opisujejo naziv delovnega mesta, zahtevane dolžnosti, odgovornosti ter sposobnosti za 
uspešno opravljanje dela znotraj organizacije (Denhardt, 1991, str. 203–204).  
 
Smisel  klasifikacijskih sistemov je skrb za preglednost ter nepristranskost znotraj sistema 
delovnih mest, skrb za povezavo nalog in sposobnosti oz. organizacijsko racionalizacijo ter 
postavitev standardov znotraj sistema javnih uslužbencev. Klasifikacija omogoča 
uveljavljanje sistema napredovanja kot tudi plačilnega sistema. 
Klasifikacijski sistem javnih uslužbencev mora vsebovati (Pusić v: Haček, 2015, str. 98): 
- nazive in definicije posameznih kategorij; 
- sistem kategorij, ki jih povezujejo v sklenjeno celoto; 
- pravila za razvrščanje, ki razvrščajo javne uslužbence oz. delovna mesta v 
posamezne kategorije. 
Haček (2015, str. 99–100) razdeli v temeljih klasifikacijski sistem javnih uslužbencev na 
dva načina: 
- klasifikacijo delovnih mest (položajev), kjer posamezna kategorija zajema vsa 




- klasifikacijo javnih uslužbencev, kjer posamezna kategorija zajema vse javne 
uslužbence z enakimi posameznimi značilnostmi (formalna izobrazba, delovna 
doba, dodatna izobrazba) in kombinacijo značilnosti. 
Oba klasifikacijska sistema omogočata vzpostavitev sistemov ocenjevanja, napredovanja 
in plačnega sistema. Klasifikacija tako prinaša precej pozitivnih učinkov. Razdelitev na 
posamezna delovna mesta pove dejansko število javnih uslužbencev, ki jih potrebujemo. 
Prav tako ocena delovnega mesta poda informacijo, s katero lažje ugotovimo, kakšnega 
uslužbenca potrebujemo. Klasifikacija nam omogoča tudi uporabo iste terminologije za 
iste nazive, kar pa nam zagotovi večjo možnost izvajanja odgovornosti, saj vsako delovno 
mesto zahteva točen opis nalog.   
ZJU v 23. členu postavi prvo mejo na podlagi klasifikacije delovnih mest med uradniki ter 
strokovno-tehničnimi javnimi uslužbenci. Brejc (2002, str. 34) njihove naloge ponazori in 
opredeli v slikovni obliki. 
Slika 3: Klasifikacija javnih uslužbencev 
 
 Vir: Brejc (2002, str. 34) 
4.3 PLAČNI SISTEM JAVNIH USLUŽBENCEV 
Plačni sistem je eden najpomembnejših delov sistema javnih uslužbencev. Plačni sistem 
javnega sektorja se močno razlikuje od zasebnega. Značilnosti dela omogočajo v 
gospodarskih dejavnostih bolj enostavno postavljanje kriterijev in meril za ocenjevanje 
uspešnosti pri delu. Uspešnost je mogoče izmeriti ter na podlagi rezultatov oceniti, ali je 
zaposleni pri delu uspešen ali ne. Javni sektor ima ocenjevanje dela zaposlenih precej bolj 
kompleksno, posledično pa tudi izplačevanje ter višina denarnih nadomestil v smislu plače 
ni tako enostavno. Ker je plačilni sistem javne uprave urejen s klasifikacijo delovnih mest, 
mora javna uprava nenehno slediti spremembam v družbi, temu primerno pa potem 
prilagajati klasifikacijo, sicer lahko zastarela javna uprava postane zaviralec razvoja v 
državi (Haček, 2015, str. 131–132). 
Plačni sistem ohranja v javni upravi nadzor in primerljivost plač med posameznimi 
kategorijami zaposlenih, kot tudi natančen in razumljiv način porabe javnih sredstev. Pri 
tem je neizogibno oblikovanje enotnih standardov določitve zahtevnosti delovnih mest, 














poslovne strategije ter odsevati organizacijske vrednote in kulturo ob spoštovanju potreb 
uslužbencev (Haček, 2015, str. 131–133). 
Temelj plačnega sistema je Zakon o sistemu plač v javnem sektorju, ki je bil sprejet leta 
2002, kasneje pa mnogokrat popravljen, nazadnje leta 2008. Zakon vsebuje določbe za 
enotnost plačnega sistema, za javne uslužbence ter funkcionarje kot uporabnike 
proračuna, pri čemer pa zakon ne vsebuje »določb, ki bi bile neposredna podlaga za 
določitev in izplačilo plač pri posameznem subjektu, za katerega velja zakon. Izjema so le 
funkcionarji; za njih zakon vsebuje vse potrebne elemente za določitev plače« (Apohal 
Vučkovič, 2009). Zakon torej ureja »sistem plač funkcionarjev in javnih uslužbencev v 
javnem sektorju ter pravila za njihovo določanje, obračunavanje, izplačevanje in pravila za 
določanje obsega sredstev za plače. Zakon tudi opredeljuje postopek za spremembe 
razmerij med plačnimi skupinami in podskupinami v javnem sektorju in določa skupne 
temelje sistema plač v javnem sektorju, in sicer za uveljavitev načela enakega plačila za 
delo na primerljivih delovnih mestih nazivih in funkcijah, za zagotovitev preglednosti 
sistema plač ter stimulativnosti plač« (ZSPJS, 1. člen).  
ZSPJS določa, da so trije elementi plače v javnem sektorju: 
- osnovna plača; 
- del plače za delovno uspešnost; 
- dodatki. 
 OSNOVNA PLAČA 4.3.1
Osnovna plača služi ovrednotenju delovnega mesta glede na njegovo zahtevnost ter 
odgovornost, kot tudi vse ostale pripadajoče elemente delovnega mesta. ZSPJS pravi, da 
se znesek osnovne plače določi z uvrstitvijo v enega od plačnih razredov na plačni lestvici. 
Plačnih razredov je petinšestdeset. Vrednosti plačnih razredov se enkrat letno usklajujejo 
s Kolektivno pogodbo za javni sektor, pri čemer mora biti višina uskladitve enaka za javne 
uslužbence kot tudi za funkcionarje. Plačni razredi se med seboj po vrednosti razlikujejo 
za štiri odstotke. V letu 2016 se vrednosti plačnih razredov gibljejo med 438,18 evrov za 
prvi razred ter 5.156,00 evrov za petinšestdeseti razred. Vendar, ker Zakon o minimalni 
plači za leto 2016 določa minimalno plačo 790,73 evrov (bruto znesek), je delodajalec 
obvezan, ne glede na določila kolektivnih pogodb, da zaposlenemu izplača ta znesek kot 
minimalni.  
ZSPJS v sedmem členu določa plačne skupine ter podskupine. Trenutno (maj, 2016), 
zakon obsega enajst plačnih skupin ter enaintrideset plačnih podskupin. Plačna skupina 
vsebuje funkcije oz. delovna mesta in nazive, značilne za delovna mesta iste vrste vseh 
dejavnosti (Priloga 1). 
Poleg plačnih skupin in podskupin ZSPJS v 8. členu pravi, da se osnovne plače določajo 
tudi na podlagi tarifnih razredov ter ravni potrebne usposobljenosti, in sicer z uvrščanjem 
delovnih mest in nazivov v tarifne razrede. Tarifni razredi izražajo stopnjo zahtevnosti 
delovnih mest in nazivov glede na zahtevano izobrazbo oz. usposobljenost (glej Priloga 2).  
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Torej, osnovna plača javnega uslužbenca je določena s plačnim razredom, v katerega je 
uvrščeno delovno mesto oz. naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen oz. ga je 
pridobil z napredovanjem. Osnovna plača funkcionarja pa je določena s plačnim 
razredom, v katerega je uvrščena posamezna funkcija oziroma s plačnim razredom, ki ga 
je funkcionar pridobil z napredovanjem, če ta lahko napreduje v skladu z zakonom 
(ZSPJS, 9. člen). 
V nadaljevanju Zakon opredeli definicijo Orientacijskih delovnih mest in nazivov kot 
izbrana delovna mesta in nazive, ki omogočajo primerjavo v plačnih skupinah in med 
plačnimi skupinami, pri čemer se uporabi za ovrednotenje skupna metodologija. Ta za 
ovrednotenje opredeljuje navodila, pri čemer se upoštevajo naslednji kriteriji (ZSPJS, 12. 
člen): 
- zahtevana usposobljenost (zahtevana strokovna znanja, potrebna dodatna znanja 
in izkušnje); 
- odgovornost in pooblastila; 
- psihofizični in umski napori; 
- vpliv okolja. 
 DODATKI K OSNOVNI PLAČI 4.3.2
ZSPJS določa v 23. členu dodatke:  
- položajni dodatek; 
- dodatek na delovno dobo; 
- dodatek za mentorstvo; 
- dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, če to ni pogoj za zasedbo 
delovnega mesta; 
- dodatek za dvojezičnost; 
- dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso upoštevani v vrednotenju 
delovnega mesta, naziva; 
- dodatki za nevarnost in posebne obremenitve, ki niso upoštevane v vrednotenju 
delovnega mesta, naziva; 
- dodatki za delo v manj ugodnem delovnem času. 
Funkcionarjem (izjema so pravosodni funkcionarji) drugi dodatki, razen dodatek za 
delovno dobo, ne pripadajo.  
 DELOVNA USPEŠNOST KOT DODATEK OSNOVNI PLAČI 4.3.3
Del plače, ki pripada uslužbencu, je namenjen tudi delovni uspešnosti. Ta del naj bi 
pripadal posameznikom, ki močno presegajo delovna pričakovanja ali pa so pri delu 
močno preobremenjeni. Tako ZSPJS (22., 22.a, 22.d, 22.e, 22.i, 22.j člen) razdeli delovno 
uspešnost na: 
1. Redno delovno uspešnost  
Uslužbencem, ki so preteklo leto svoje delo opravljali nadpovprečno dobro, poleg 
osnovne plače pripadal dodatni del plače. Ta naj ne bi presegal dve osnovni 
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mesečni plači uslužbenca. Kot osnovna plača se upošteva plača preteklega leta v 
mesecu decembru, v skladu z kriteriji in merili po kolektivni pogodbi. 
 
2. Delovna uspešnost iz naslova povečanega obsega dela  
Lahko se izplača uslužbencu, ki je presegel pričakovane rezultate v posameznem 
mesecu, v kolikor je na ta način mogoče zagotoviti racionalnejše izvajanje nalog 
uporabnika proračuna. To odločitev v pisni obliki sprejeme direktor uporabnika 
proračuna na podlagi pisnega dogovora med uslužbencem in direktorjem. 
3. Delovna uspešnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu  
Uporabniki proračuna, ki poleg javne službe sredstva pridobivajo tudi s prodajo 
blaga in storitev na trgu, lahko del sredstev uporabijo za plačilo delovne 
uspešnosti. Pri tem mora uporabnik proračuna opravljati storitve javne službe v 
dogovorjenem obsegu in kakovosti na podlagi sprejetih programov del, v letnem 
poročilu za preteklo leto pa morajo biti prihodki ter odhodki za izvajanje javne 
službe izravnani (enako velja za prihodke in odhodke od prodaje blaga in storitev 
na trgu), imeti finančni načrt za tekoče leto, imeti normative za delitev stročkov 
(tistih ki nastanejo pri opravljanju javne službe oz. prodaji blaga in storitev na 
trgu). 
4.4 OCENJEVANJE IN NAPREDOVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV 
Napredovanje predstavlja za javnega uslužbenca premik na bolj odgovorno in zahtevno 
delovno mesto, ki pa prinaša tudi določene boljše materialne ter druge pogoje dela (plača, 
dopust itd.). Napredovanje in klasifikacijski sistem sta med seboj povezana. Glede na 
temelje klasifikacijskega sistema (klasifikacija uslužbencev ali klasifikacija delovnih mest) 
se razlikuje tudi pomik pri napredovanju. V sistemu klasifikacije delovnih mest 
napredovanje predstavlja pomik na višje delovno mesto, pri napredovanju  v sistemu 
klasifikacije uslužbencev pa na višji položaj v tej klasifikaciji (Virant, 2004, str. 203). 
Stopnja izobrazbe pri prvi zaposlitvi praviloma postavi uslužbenca na določeno točko 
upravne hierarhije. Tako so osebe z isto izobrazbo na isti stopnički oz. z istim nazivom. Z 
delovno dobo ter višjo stopnjo izobrazbe pride tudi do višjega naziva. Vendar se postavlja 
vprašanje, kaj takšno napredovanje sploh pomeni za uslužbenca. Virant (2004, str. 205) 
kritično meni, da namreč to »avtomatično nagrajevanje staža v službi«, neodvisno od 
ocene uslužbenčeve sposobnosti, pomeni, ne glede na zahtevnost in odgovornost dela, le 
spremembo naziva in praktično nobene spremembe v delu. Nazivi so v obsegu šestnajstih 
stopenj znotraj petih kariernih razredov. Za imenovanje v naziv mora imeti uslužbenec 
najmanj predpisano izobrazbo, opravljen strokovni izpit ter aktivno znati uradni jezik. 
Poleg teh so lahko kot pogoj določeni še drugi pogoji v skladu z zakonom (Haček, 2015, 
str. 124). 
Virant (2004, str. 203) nadaljuje, da pravo napredovanje, v smislu višjega delovnega 
mesta, pride z dobro oceno delovne uspešnosti uslužbenca. Tako napredovanje ni 
zajamčeno, saj se kljub dobri oceni ob sprostitvi višjega delovnega mesta za 
napredovanje izbira med več različnimi primernimi kandidati. Takšen sistem naj bi 
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uslužbenca spodbujal h kakovostnemu delu, s čimer bi si prizadeval za napredovanje. Cilj 
pravne ureditve napredovanja javnih uslužbencev je motivacija uslužbencev ter 
zagotovilo, da delovna doba prispeva k izboljšavam na delovnem mestu.  
Na tem področju sta v veljavi predvsem ZSPJS ter ZJU, kot tudi Uredba o napredovanju 
uradnikov v nazive in Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede. 
Ocenjevanje delovne uspešnosti uslužbenca poteka vsako leto, in sicer najkasneje do 15. 
marca, za preteklo leto v obdobju od 1. 1. do 31. 12., napredovanje pa poteka v obdobju 
treh let.  
Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede pravi, da se ocenjuje javne 
uslužbence, ki so zaposleni za določen ali nedoločen čas, polni ali skrajšan delovni čas. 
Ocenijo se vsi javni uslužbenci, ki so v preteklem koledarskem letu delo opravljali najmanj 
6 mesecev, pa tudi tisti, ki so odsotni več kot 6 mesecev zaradi poškodbe pri delu, 
poklicne bolezni in starševskega varstva. V primeru, da uslužbenec zaradi odsotnosti ni 
ocenjen, se ga oceni ob naslednjem roku ocenjevanja. Po treh letih se glede na ocene 
delovne uspešnosti posameznika presodi, ali ta izpolnjuje pogoje za napredovanje. Kar se 
upošteva pri ocenjevanju, so rezultati dela, samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri 
delu, zanesljivost pri opravljanju dela ter kakovost sodelovanja in organiziranje dela, kot 
tudi ostale sposobnosti za opravljanje dela (Haček, 2015, str. 128). 
Posameznik, ki se zaposli v javnem sektorju, se po ZSPJS (ta pozna tudi izjeme) uvrsti v 
izhodiščni plačni razred, v katerega je določeno delovno mesto oz. naziv. V kolikor 
obstajajo utemeljeni razlogi, se lahko uslužbenca uvrsti največ za do pet plačnih razredov 
višje, vendar ne v višji plačni razred, ki ga je mogoče doseči z napredovanjem.  
Na delovnem mestu lahko uslužbenci napredujejo za največ deset plačnih razredov, v 
nazivu pa za največ pet plačnih razredov. Seveda je napredovanje povezano z oceno 
delovne uspešnosti. V kolikor javni uslužbenec napreduje, začne prejemati plačo na osnovi 
novega plačnega razreda 1. aprila. (Virant, 2009, str. 245). 
Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede omogoča napredovanje 
uslužbenca. Ta napreduje za en plačni razred v kolikor ima: 
- ob prvem in drugem napredovanju najmanj 11 točk; 
- ob tretjem in četrtem napredovanju najmanj 12 točk; 
- ob petem najmanj 13 točk; 
- ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 točk. 
Tisti uslužbenci, ki te pogoje izpolnjujejo, lahko napredujejo za največ dva plačna razreda 
v kolikor ob prvem napredovanju dosežejo najmanj 14, ob naslednjih napredovanjih pa 15 
točk. Tisti uslužbenci, ki v obdobju treh let niso zbrali zadostnega števila točk za 
napredovanje, se prihodnje leto ob preverjanju izpolnjevanja pogojev ponovno preverijo. 
Uslužbencu se upoštevajo tri najugodnejše ocene v obdobju od zadnjega napredovanja. 
Zakon pa predpisuje tudi napredovanje v višji plačni razred tistih uslužbencev, ne glede na 
določbe o točkovanju, katerim je v času od zadnjega napredovanja oz. prve zaposlitve 
minilo najmanj 6 let in so v tem obdobju dosegli oceno najmanj dobro. Iz napredovanja 
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so izvzeti uslužbenci z disciplinskim ukrepom opomina ali denarno kaznijo ter uslužbenci z 
pravnomočno obsodbo za kaznivo dejanje, dokler ni ta izbrisana iz kazenske evidence. 
Javni uslužbenec ob morebitni premestitvi na drugo delovno mesto obdrži število plačnih 
razredov napredovanja, če je novo delovno mesto v nižjem ali istem tarifnem razredu. 
Plačni razredi napredovanja se tako ohranijo pri istem ali drugem delodajalcu v isti plačni 
podskupini ali na sorodnih delovnih mestih v različnih plačnih podskupinah. Uslužbenec, ki 
napreduje v nazivu, prenese že dosežena napredovanja v plačne razrede na delovnem 
mestu ali v nižjem nazivu v nov naziv tako, da se doseženi plačni razred pred 
napredovanjem v naziv ali višji naziv poveča za največ tri plačne razrede (Virant, 2009, 
str. 245). 
4.5 KRITERIJI ZA OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH 
USLUŽBENCEV 
Podrobnejšo opredelitev elementov  delovne uspešnosti javnega uslužbenca pojasnjuje 
Priloga III kot del Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede. Ta 
kriterije razdeli na način, predstavljen v Tabeli 1. 
Tabela 1: Podrobnejša opredelitev elementov delovne uspešnosti 
1. KRITERIJ PO ELEMENTU REZULTATI DELA 
STROKOVNOST OBSEG DELA PRAVOČASNOST 
Izvajanje nalog v skladu z 
veljavnimi standardi oz. 
pravili stroke. 
Izvajanje nalog glede na 
količino dela in dodatno 
delo. 
Izvajanje nalog v skladu s 
predvidenimi roki in 
veljavnimi standardi. 
2. KRITERIJI PO ELEMENTU SAMOSTOJNOST, USTVARJALNOST, NATANČNOST PRI 
OPRAVLJANJU DELA 
SAMOSTOJNOST USTVARJALNOST NATANČNOST 
Izvajanje nalog zlasti glede 
na potrebo po dajanju 
natančnih navodil in 
nadzoru. 
Izvajanje nalog glede na 
razvijanje novih idej in 
dajanje koristnih pobud in 
predlogov. 
Izvajanje nalog zlasti glede 
na pogostost napak in 
kakovost dela. 
3. KRITERIJ PO ELEMENTU ZANESLJIVOST PRI OPRAVLJANJU DELA 
ZANESLJIVOST 
Izvajanje nalog v smislu izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti in popolnega ter točnega 
prenosa informacij. 
4. KRITERIJ SODELOVANJA IN ORGANIZACIJA DELA 
SODELOVANJE ORGANIZACIJA DELA 
Delo v smislu medsebojnega sodelovanja in 
skupinskega dela, odnosa do sodelavcev ter 
prenos znanja in mentorstva. 
Izvajanje nalog kot organizirano in 
načrtovano izkoriščanje delovnega časa 
glede na vsebino nalog in postavljene roke 




5. DRUGE SPOSOBNOSTI V ZVEZI Z OPRAVLJANJEM DELA 
INTERDISCIPLINARNOST ODNOS DO 
UPORABNIKOV 
KOMUNICIRANJE DRUGO 
Izvajanje nalog v smislu 
povezovanja znanja z 
različnih delovnih 
področij ter pregled nad 
svojim delovnim 
področjem. 
















v javnem sektorju. 




 ANALIZE DELOVNE USPEŠNOSTI SOCIALNIH DELAVCEV 5
5.1 PREDSTAVITEV CENTROV ZA SOCIALNO DELO 
Center za socialno delo je javni zavod. Ta omogoča pri zmanjševanju, odpravljanju ali 
preventivnem preprečevanju stisk svojih uporabnikov, storitve in ukrepe ter na ta način 
omogoča dostojno življenje posameznika ali celotne družine. Pomoč center nudi tako 
strokovno kot tudi materialno. Centri za socialno delo so v Sloveniji vključeni v Skupnost 
centrov za socialno delo (SCSD). Trenutno je v SCSD vključenih 62 centrov. SCSD 
zagotavlja centrom organizacijsko in strokovno podporo.  
Strokovne naloge centrov za socialno delo vključujejo (SCSD, 2016): 
- varstvo otrok in družine; 
- varstvo otrok; 
- varstvo odraslih; 
- denarne socialne pomoči; 
- starševsko varstvo in družinski prejemki; 
- koordinacija; 
- ostale storitve in programe na področju pomoči posameznikom (v 12 centrih so 
bile ustanovljene Regijske službe za preprečevanje nasilja v družini, krizni centri 
ter interventna služba). 
Socialni delavci so javni uslužbenci, ki  posredujejo pomoč ljudem, ki so bodisi v stiski 
bodisi imajo težave s soočanjem z vsakdanjim življenjem zaradi odvisnosti, družinskega 
nasilja, bolezni, izključitve iz družbe ipd. Socialni delavci morajo biti pri svojem delu dobro 
strokovno podkovani z znanjem ter izkušnjami kot tudi veščinami prilagajanja različnim 
situacijam ter njihovim obvladovanjem. Poleg empatije, ki je pri tem delu ključnega 
pomena, pa morajo biti zaposleni tudi kar se da dobri organizatorji, saj jim le dobra 
organiziranost omogoča tekoče opravljanje dela. Zaposleni velikokrat zaradi prevelikega 
obsega dela občutijo nemoč pri opravljanju dela, kar pa se sčasoma lahko odraža v 
posameznikovi (ne)uspešnosti pri delu. Pojavljati se začnejo napake, ki pa lahko za sabo 
puščajo močne posledice pri uporabnikih. 
 CSD CELJE 5.1.1
Center za socialno delo Celje tako opravlja socialno varstveno dejavnost na območju 
Upravne enote Celje za 4 občine, in sicer Celje, Štore, Vojnik in Dobrno, skupno za 63.717 







Slika 4: Organigram CSD Celje 
 
Vir: CSD Celje (2015) 
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Grafikon 1: Izobrazbena struktura CSD Celje 
 
Vir: Lasten, AJPES, 2016 
 CSD LJUBLJANA-ŠIŠKA 5.1.2
CSD Ljubljana - Šiška je krajevno pristojen za štiri četrtne skupnosti znotraj Mestne občine 
Ljubljana (Dravlje, Šentvid, Šiška, Šmarna Gora) ter za Občino Medvode in Občino Vodice. 
Skupno število prebivalcev, za katere je pristojen, je 90.554. Na centru je trenutno 
zaposlenih 49 uslužbencev, od tega 42 žensk in 7 moških. CSD Šiška ima torej pri 

















































Grafikon 2: Izobrazbena struktura CSD Ljubljana - Šiška 
 























































































Slika 5: Organigram CSD Ljubljana Šiška 
MINISTRSTVO ZA 
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5.2 ANALIZA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Za analizo delovne uspešnosti sem želela pridobiti podatke o ocenah znotraj ocenjevalnih 
obdobij na izbranih centrih, tj. CSD Šiška in CSD Celje. Dobila sem presenetljiv odgovor, 
da se ocene ne pregledujejo ali nadzirajo. Tako CSD Šiška, kot tudi CSD Celje, po 
zaključenem ocenjevalnem obdobju ocenjevalne liste pospravijo v personalne mape, kjer 
tudi ostanejo. Ti podatki se ne obdelujejo, ne zbirajo in ne pregledujejo. Tako ne obstaja 
nikakršna analiza, koliko ocen je bilo v posameznem obdobju odličnih, koliko prav dobrih, 
dobrih, zadovoljivih in nezadovoljivih. Ker takšni trditvi nisem popolnoma verjela, sem se 
obrnila tudi na Skupnost Centrov za socialno delo, MDDSZ, MJU, Inštitut za socialno 
varstvo ter tudi na ostale centre za socialno delo. Podatki niso bili nikjer dostopni.  
 
Ključna ugotovitev raziskave torej je, da poteka ocenjevanje delovne uspešnosti socialnih 
delavcev brez nadzora. Dejstvo je pomembno zaradi obsega sredstev, ki ga država 
nameni posrednim proračunskim uporabnikom na podlagi delovne uspešnosti. V Sloveniji 
se namreč javni sektor deli na neposredne in posredne državne proračunske uporabnike. 
Kot neposredni uporabniki se štejejo vladne službe, ministrstva in organi v sestavi ter 
upravne enote. Posredni uporabniki pa so javni zavodi ter izvajalci javni služb. Ker je CSD 
javni zavod, sodi med posredne proračunske uporabnike. Država izvaja analizo številčnih 
ocen (odlično, zelo dobro, dobro, zadovoljivo, nezadovoljivo) delovne uspešnosti le za 
neposredne proračunske uporabnike, ki pa predstavljajo le približno četrtino vseh 
zaposlenih v javnem sektorju. Obseg sredstev pri posrednih proračunskih uporabnikih se 
vsako leto giblje med 60 in 68 milijonov evrov. Vprašanje je, zakaj se torej izvaja 
analiza delovne uspešnosti le pri neposrednih proračunskih uporabnikih, kjer se obseg 
sredstev giblje med 6 do 10 milijonov evrov, na kar pa mi v nobeni organizacij niso 
znali (ali želeli) odgovoriti. 
Delovno uspešnost in potek ocenjevanja sicer podrobneje opredeljujeta ZSPJS in ZJU. 
ZSPJS v 22. členu določa, da na podlagi pisne odločitve direktor oz. predstojnik 
uporabnika proračuna izplača dodatek za delovno uspešnost v dogovoru z javnim 
uslužbencem. ZJU pa v 111. členu določa, da se ocenjevanje izvaja na podlagi zakona 
ZSPJS, pri čemer se ocenjevanje uporablja za spodbujanje kariere in pravilno odločanje o 
napredovanju javnih uslužbencev. Noben zakon natančno ne določa ali opredeljuje način 
utemeljevanja ocen zaposlenih in posredovanja podatkov, kar pa zlahka pelje v zlorabo 


























































zasebniki in pravne 
osebe, ki opravljajo 
socialnovarstvene 
storitve na podlagi 
































Podatke o sredstvih, namenjenih delovni uspešnosti, sem zbrala v tabele, kjer sem za 
primerjavo obravnavala neposredne proračunske uporabnike, posredne proračunske 
uporabnike ter znotraj teh javne zavode s področja socialnega varstva, kamor sodijo 
centri za socialno delo.  
 OBSEG SREDSTEV ZA DELOVNO USPEŠNOST PO PRORAČUNSKIH 5.2.1
UPORABNIKIH ZA LETO 2014 

























117.898 74,64 86,61 62.929.000 
 
2.a JZ s področja 
socialnega 
varstva 
11.463 7,26 2,47 1.798.000 
SKUPAJ                             157.965 100 100 72.658.000 
Vir: Analiza plač v javnem sektorju (2014) 
V letu 2014 je bilo v javnem sektorju na podlagi števila opravljenih ur dela po AJPES-u 
(2014) 157.965 zaposlenih. Posredni proračunski uporabniki so predstavljali 74,64 % vseh 
zaposlenih v javnem sektorju. Tem je država namenila 62.929.000 € sredstev za delovno 
uspešnost, kar predstavlja po podatkih Analize plač v javnem sektorju (2014) 2 % obsega 
sredstev za plače. Na področju socialnega varstva je bilo izplačano 2,47 % ali 1.798.000 € 
sredstev za celotno delovno uspešnost.  
V strukturi vrst delovne uspešnosti največji delež sredstev v letu 2014 zavzema delovna 
uspešnost iz naslova povečanega obsega dela, tj. 38,5 % (Analiza plač v javnem sektorju 
2014). Skupno je bilo zaradi povečanega obsega dela namenjeno vsem proračunskim 
uporabnikom 28.007.000 €, od tega posrednim proračunskim uporabnikom 23.142.000 €, 
pri čemer je bilo namenjeno javnim zavodom s področja socialnega varstva 762.000 € oz. 







 OBSEG SREDSTEV ZA DELOVNO USPEŠNOST PO PRORAČUNSKIH 5.2.2
UPORABNIKIH ZA LETO 2013 

























117.713 74,43 89,30 61.710.535 
 
2.a JZ s področja 
socialnega 
varstva 
11.380 7,20 2,71 1.872.672 
SKUPAJ                         158.163 100 100 69.108.014 
Vir: Analiza plač v javnem sektorju (2013) 
Po številu opravljenih ur dela je bilo v letu število vseh zaposlenih v javnem sektorju 
158.163 (Analiza plač v javnem sektorju, 2013). Delež zaposlenih kot posrednih 
proračunskih uporabnikov je 74,43 %, od tega na področju socialnega varstva 7,20 %. Od 
skupno 69.108.014 € sredstev za delovno uspešnost so javni zavodi s področja socialnega 
varstva prejeli 1.872.672 € sredstev.  
Za leto 2013 je tudi izjemoma dostopen podatek, da je povprečni znesek, ki so ga 
zaposleni v javnih zavodih s področja socialnega varstva prejeli na podlagi delovne 
uspešnosti, znašal pod 200 €.  
Največji odstotek sredstev predstavlja delovna uspešnost iz naslova povečanega obsega 










 OBSEG SREDSTEV ZA DELOVNO USPEŠNOST PO PRORAČUNSKIH 5.2.3
UPORABNIKIH ZA LETO 2012 























118.611 73,87 90,48  
66.094.209 
2.a JZ s področja 
socialnega 
varstva 
11.386 7,09 2,91 2.126.898 
SKUPAJ                            160.565 100 100 73.047.621 
Vir: Analiza plač v javnem sektorju (2012) 
Po podatkih Analize plač v javnem sektorju (2012) je bilo leta 2012 skupno število 
zaposlenih v javnem sektorju, glede na število opravljenih ur, 160.565. Zaposleni v javnih 
zavodih s področja socialnega varstva so predstavljali 7,09 % vseh zaposlenih v javnem 
sektorju. Obseg sredstev za delovno uspešnost je bil 73.047.621 €, od tega so znašala 
sredstva za posredne proračunske uporabnike 66.094.209 €. Javni zavodi so prejeli na 
podlagi delovne uspešnosti sredstva v višini 2.126.898 €, kar predstavlja 2,91 % celotnih 
sredstev.  
Redna delovna uspešnost se v letu 2012 ni izplačevala. Javni uslužbenci in funkcionarji po 
določilu ZIU, ne glede na določbe ZSPJS, niso bili upravičeni do dela plače za redno 
delovno uspešnost. Največji del sredstev je bil izplačan zaradi povečanega obsega dela 
(44,14 %), obseg sredstev za področje socialnega varstva pa je znašal 858.410 €. 
5.3 RAZISKAVA MNENJA ZAPOSLENIH O DELOVNI USPEŠNOSTI NA 
IZBRANIH CENTRIH 
V izbranih centrih sem razdelila med zaposlene vprašalnik zaprtega tipa, pri katerem sem 
oblikovala 5 ključnih vprašanj, rezultate pa med seboj primerjala. Število izpolnjenih 
vprašalnikov je bilo na obeh centrih približno isto, zato sem v obeh centrih vzela za vzorec 
20 zaposlenih ter njihove odgovore primerjala. 
 INTERPRETACIJA VPRAŠALNIKOV ZA ZAPOSLENE 5.3.1
1. Ali menite, da ste pri svojem delu uspešni? 
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Tako na CSD Celje, kot tudi na CSD Šiška, so od 20 anketirancev prav vsi menili, da so pri 
svojem delu uspešni. To seveda ne pomeni, da dejansko so. Iz naslednjih vprašanj je 
razvidno, da jih nekaj ne ve natančno, po katerih kriterijih se njihova delovna uspešnost 
ocenjuje, pa vendar so vsi prepričani, da delo opravljajo uspešno.  
2. Ali veste, na kakšen način se vaša delovna uspešnost ocenjuje/meri? 
Na CSD Celje 5 anketirancev ne ve, kako se njihova delovna uspešnost ocenjuje, 15 
anketirancev pa je s tem seznanjenih. Medtem pa na CSD Šiška 17 anketirancev ve, kako 
poteka ocenjevanje njihove delovne uspešnosti.  
Menim, da bi morali vsi zaposleni vedeti, na kakšen način se njihovo delo in uspešnost pri 
delu ocenjuje ali meri.  
Grafikon 3: Seznanjenost z ocenjevanjem 
 
Vir: Lasten 
3. Ali menite, da so ocene ob končanem ocenjevalnem obdobju v vaši 
organizaciji pravične? 
 
Na CSD Šiška jih je na to vprašanje kar 19 od 20 odgovorilo, da so ocene nepravične. Na 
CSD Celje pa tako menijo le 4.  





















Nepravične ocene ustvarjajo slabo organizacijsko klimo ter nespodbudno delovno okolje. 
Zaposleni, ki se pri svojem delu dejansko trudijo, izgubijo voljo in motivacijo. Tako zaradi 
nadpovprečnih ocen »leni« zaposleni dobijo potuho, zaradi katere se v prihodnosti ne 
bodo prav nič bolj trudili, prav tako pa na drugi strani tisti zaposleni, ki so dejansko 
nadpovprečno uspešni, izgubljajo motivacijo za delo.  
4. Ali so kriteriji spremljanja in ugotavljanja delovne uspešnosti kje 
formalno zapisani? 
Na CSD Šiška le 7 anketirancev od 20 pozna kriterije spremljanja delovne uspešnosti. Na 
CSD Celje so s tem bolje seznanjeni, saj jih kriterije pozna 19 od 20.  
Vprašanje se navezuje na pomembnost natančno določenih kriterijev uspešnosti, ki jih 
lahko zaposleni spremljajo in sami nadgrajujejo ter izboljšujejo. V kolikor kriteriji niso 
natančno določeni, zaposleni nimajo jasne opore, po katerih kriterijih se jih pravzaprav 
ocenjuje. Za javne uslužbencev so sicer kriteriji zapisani v Uredbi o napredovanju javnih 
uslužbencev v plačne razrede.  
Menim, da je vprašanje povezano z vprašanjem št. 2 ter da zaposleni menijo, da je 
ocenjevanje nepravično, pri čemer ne verjamejo več, da se zakonsko določeni kriteriji v 
praksi dejansko upoštevajo. 
Grafikon 5: Formalni zapis 
 
Vir: Lasten 
5. Ste zadovoljni s povratnim tokom informacij s strani nadrejenega o: 
 a. Načinih za boljše opravljanje dela.  
 b. Pričakovanjih nadrejenega. 
 c. Oceni vašega dela. 













Grafikon 6: Povratne informacije CSD Celje 
 
Vir: Lasten 
Zaposleni na obeh centrih izražajo nezadovoljstvo pri povratnih informacijah. Na CSD 
Celje jih 14 ne dobi dobrih povratnih informacij o tem, na kakšen način naj bolje 
opravljajo delo, 7 anketirancev ne ve dovolj dobro, kaj nadrejeni od njih pričakuje, 5 
anketirancev je mnenja, da je povratna informacija o oceni dela slaba, kar 18 pa jih je 
izrazilo nezadovoljstvo s povratno informacijo o prednostih in slabostih pri opravljenem 
delu.  
Grafikon 7: Povratne informacije CSD Šiška 
 
Vir: Lasten 
Na CSD Šiška 13 anketirancev ne dobi dobrih povratnih informacij o načinih za boljše 
opravljanje dela, 4 od 20 ne vedo, kaj nadrejeni od njih pričakuje, 17 jih meni, da so 
povratne informacije o oceni dela slabe, prav tako pa jih 17 ni zadovoljnih s povratnimi 
informacijami o prednostih in slabostih pri delu.  
Povratne informacije so zelo pomembne z vidika vedenja zaposlenih in odnosov znotraj 
organizacije. Dobre povratne informacije omogočajo zaposlenim lažje odpravljanje napak 































problem v pomanjkanju kadrovske službe, saj direktor ob vsem svojem delu zaposlenim 
ne zmore zagotavljati kakovostnih povratnih informacij, pravzaprav pa jim pri delu tudi ne 
more natančno slediti. Na CSD Šiška sicer kadrovska služba obstaja, a delo opravlja zgolj 
iz formalnega vidika in ne toliko na področju dela z ljudmi.  
 INTERPRETACIJA INTERVJUJEV 5.3.2
V intervjuju sem oblikovala 24 vprašanj, kasneje pa posamezna vprašanja opustila ali 
dodala glede na tok pogovora. Za intervju sem se odločila zaradi podrobnejših pojasnil 
znotraj samega procesa ocenjevanja ter splošnega mnenja o celotnem sistemu 
ocenjevanja delovne uspešnosti v javnem sektorju oz. javni upravi z vidika ocenjevalca. 
Z obema ocenjevalcema sem imela priložnost osebnega pogovora o celotnem procesu 
ocenjevanja delovne uspešnosti v organizaciji pred opravljanjem intervjuja. Tudi 
vprašanja intervjuja sem posredovala obema vnaprej. Kasneje je sam intervju na CSD 
Celje, zaradi prenatrpanosti urnika direktorice, potekal naknadno v pisni obliki, na CSD 
Ljubljana Šiška pa z vodjo kadrovske službe v pogovorni obliki.  
Na začetku intervjuja sem želela poizvedeti o temeljnih ciljih obeh organizacij ter o 
morebitnih razlikah med njima. Odgovora sta bila približno enaka ali vsaj podobna. V obeh 
primerih je bila zelo kmalu omenjena strokovnost ter odnos do sodelavcev in uporabnikov, 
kot tudi timsko delo. Pomemben je usklajen pristop k delu, kar je tudi temeljni način dela 
na področju socialnega varstva. Zaradi narave dela rešitve skoraj nikoli niso enoznačne, 
trde in nespremenljive, zato je bistvena pozitivna interakcija ter iskanje rešitev, tako med 
zaposlenimi znotraj organizacije kot tudi med zaposlenimi in uporabniki. 
Ocenjevanje dela predstavlja pregled nad posameznikovo samostojnostjo, strokovnostjo, 
obsegom dela, samoiniciativnostjo ter sodelovanjem s sodelavci v kolektivu. Kakovost dela 
je sicer odvisna tako od posameznika, pa tudi od organizacije dela. Zaposleni so sproti 
seznanjeni z delovnimi nalogami, za konkretne primere pa nadrejeni z zaposlenimi 
opravlja tudi vsakodnevne pogovore. Na obeh centrih imajo veliko težo skupinski sestanki, 
pri čemer je na CSD Celje timski strokovni kolegij enkrat tedensko, obvezen pa je tudi 
sestanek za vse zaposlene enkrat mesečno kot način dvosmerne komunikacije 
nadrejenega z zaposlenimi. V kolikor je to potrebno, se ob izkazani potrebi izvede tudi 
izredni timski strokovni kolegij. Na CSD Šiška na skupinskih sestankih izpostavijo kritične 
dogodke ali ugotovitve, vendar nikoli poimensko. Tako zaposlene opozorijo na določene 
napake pri delu.  
Na CSD Šiška se postopek ocenjevanja začne s pripravo zaposlenih na pogovor, tj. letni 
razgovor, kjer se »sodelavca« pogovorita o ciljih, delu, realizaciji ciljev ter doseženih 
rezultatih. Pri ocenjevanju na CSD Celje direktor uporabi določene kriterije, ki so zapisani 
v Uredbi o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede ter v Pravilniku o 
napredovanju strokovnih delavcev na področju socialnega varstva v nazive. O delu 
uslužbencev se posvetuje z vodjami posameznih oddelkov (npr. socialni transferji, Krizni 
center mladih (KCM), varstvo otrok in družine, vodja glavne pisarne). Končne predloge 
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napredovanja pregleda minister ter o njih tudi odloči na podlagi predloga komisije za 
podelitev nazivov.  
Prva težava, ki jo direktorica CSD Celje izpostavi, je natančno sledenje delu posameznika. 
Direktor CSD Celje mora ob vsem svojem delu opravljati tudi delo kadrovske službe. Ker 
sem na tem centru opravljala tudi prakso v glavni pisarni, v okviru tretjega letnika študija 
na Fakulteti za upravo, sem se lahko prepričala o količini ter obsegu dela, ki ga direktorica 
opravlja. Hkrati mi je sama v pogovoru povedala, da se občuti pomanjkanje kadrovske 
službe, saj je popolnoma nelogično, da bi lahko človek na tej funkciji spremljal delo 
vsakega zaposlenega posebej in dovolj podrobno. Torej je razumljivo, da pri skoraj 50 
zaposlenih to v praksi težko izvaja. 
Druga težava, ki pa jo je izpostavil vodja na CSD Šiška, pa je problem togosti sistema v 
celotni javni upravi ter pogojevanje delovne uspešnosti le s formalnimi postopki (točke in 
plačni razredi). Ob tem direktor na CSD Celje meni, da je povsem nepotrebno v 
trenutnem ocenjevalnem sistemu uporabljati številčne ocene od 1 do 5, saj bi zadoščalo le 
»doseganje kriterijev« za napredovanje ali »ne doseganje kriterijev«. Kot prednosti letnih 
pogovorov vidi boljše spoznavanje zaposlenega, njegovih načrtov, želja, pa tudi možnost 
za reševanje morebitnih nesporazumov. Meni, da pogovor na zaposlene vpliva pozitivno, 
saj gre za odkrit, kritičen in samokritičen pogled na ocenjevalno obdobje, tako da ima 
posameznik možnost izraziti svoj vidik lastnega dela, kakovost svojega dela ter 
učinkovitost. Direktor se trudi, da pogovor poteka v sproščenem in konstruktivnem 
vzdušju.   
Vodja CSD Šiška dodaja, da je v okviru letnega pogovora prevelik poudarek na formalnem 
ocenjevanju, manj pa na stvarnih pričakovanjih in uspešnosti. V pogovoru poudari tudi  
dejstvo, da je bilo skozi leta na CSD Šiška veliko podeljenih ocen previsokih. To je večkrat 
povzročilo nesoglasja in napetosti med zaposlenimi, saj je lahko nekdo ob zelo dobrem 
delu dobi štirico, enako kot drugi ob precej slabem. Sicer pa tudi na tem centru direktor 
zaposlenim vsekakor da možnost, da izrazijo svoje mnenje, sam pa jih vodi in usmerja, 
kjer je to potrebno. Trdi, da je prispevek vsakega posameznika eden glavnih dejavnikov 
uspešnega dela. Vsi zaposleni delajo v približno enakih pogojih, sploh tisti, ki delajo na 
istem področju, zato so ob napakah pri delu velikokrat vzroki v osebnostnih lastnostih, 
čeprav zaposleni iščejo opravičila v zunanjih vzrokih (npr. v količini dela). Prav tako na 
CSD Celje sogovornica pove, da so nemalokrat napake pri delu posledica neurejenega 
zasebnega življenja, npr. površnost, pozabljivost, zmedenost, nezadovoljstvo z osebnim 





Delovna uspešnost je rezultat, ki ga znotraj delovnega procesa doseže posameznik ali 
delovna skupina ter s svojim rezultatom kot del organizacije vpliva tudi na uspešnost 
organizacije. Ocenjevanje delovne uspešnosti pa je dejavnost, ki spremlja delo 
posameznika v določenem ocenjevalnem obdobju. Pri ocenjevanju je pomembno, da 
izberemo pravo metodo, ki nam služi kot orodje za presojo in razvrščanje. Ko metodo 
izberemo, je pomembno tudi, da sledimo načelom izbrane metode, v nasprotnem primeru 
lahko dobimo napačne rezultate. V literaturi najpogosteje zasledimo metodo ocenjevalnih 
lestvic, metodo neposrednega primerjanja, metodo označevanja, metodo kritičnih točk ter 
sistem 360-stopinjske lestvice. Pri ocenjevanju javnih uslužbencev ocenjevalci uporabijo 
številčno ocenjevalno lestvico od 1 do 5, pri čemer je 1 nezadovoljivo in 5 odlično.   
Namen ocenjevanja delovne uspešnosti je motiviranje zaposlenih, da kot posamezniki 
dosegajo najboljše rezultate ter tako pripomorejo k najboljšim rezultatom organizacije. 
Dober sistem ocenjevanja in spremljanja delovne uspešnosti omogoči, da se v organizaciji 
izpostavijo tisti zaposleni, ki dosegajo najboljše rezultate, kot tudi zaposleni, ki so pri delu 
neuspešni. Ob zaključku spremljanja delovne uspešnosti, naj bi zaposleni prejeli povratne 
informacije o svojem delu. Povratne informacije pozitivno vplivajo na  lažje določanje 
ciljev organizacije, boljši pregled nad posameznikovim delom, odločitvijo o napredovanju 
ali premestitvi. V javni upravi poznamo ocenjevalni pogovor in letni pogovor s 
sodelavcem. Ocenjevalni pogovor naj bi potekal ob zaključku ocenjevalnega obdobja, letni 
pogovor pa ob dokončno postavljenih ciljih za prihodnje obdobje. V praksi sta oba 
pogovora združena v en pogovor. 
Pri procesu ocenjevanja se lahko pojavijo tudi napake. Napakam se lahko izognemo na ta 
način, da se ocenjevalec na tem področju nenehno izobražuje in dosledno upošteva 
kriterije.  
Ocenjevanje delovne uspešnosti javnih uslužbencev je temeljna podlaga za napredovanje, 
kar natančneje določa Zakon o javnih uslužbencih, Zakon o sistemu plač v javnem 
sektorju ter Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede in Uredba o 
napredovanju uradnikov v nazive. Pri ocenjevanju ocenjevalec upošteva kriterije iz Uredbe 
o napredovanju javnih uslužbencev.    
Ker je ocenjevanje in napredovanje javnih uslužbencev povezano, sem bila ob ugotovitvi, 
da nihče ne izvaja nadzora nad podeljenimi ocenami socialnih delavcev kot javnih 
uslužbencev, izjemno presenečena. Sprva sem želela pridobiti podatke o ocenah na 
izbranih Centrih za socialno delo, tj. CSD Šiška in CSD Celje, a so bili ti nedostopni. 
Podeljene ocene se ne posredujejo v nobeno drugo organizacijo, rezultati pa se ne 
analizirajo. Podatki, ki so na tem področju dostopni, so obsegi sredstev, ki jih država 
nameni v sklopu plač za posamezno leto v javnem sektorju. Sredstva izplačajo na podlagi 




Analiza podatkov kaže, da so bila v letih 2014, 2013, 2012 sredstva namenjena javnim 
zavodom s področja socialnega varstva, kamor sodijo tudi Centri za socialno delo v višini 
med 1,7 in 2,1 milijona evrov. Za leto 2013 je izjemoma dostopen podatek, da znaša 
mesečni dodatek za delovno uspešnost približno 200 evrov na zaposlenega. Centri za 
socialno delo sodijo v posredne proračunske uporabnike, kjer je obseg sredstev med 60 in 
69 milijonov evrov, kljub temu pa se nad ocenjevanjem ne izvaja nadzora, kar je ključna 
ugotovitev raziskave. Država namreč izvaja nadzor le v sklopu državne uprave, kjer pa je 
obseg sredstev kar desetkrat manjši, okoli 6 milijonov evrov. Na vprašanje, zakaj nadzora 
ni, mi niso znali pojasniti na nobeni instituciji oz. organizaciji. ZSPJS v 22. členu določa, da 
na podlagi pisne odločitve direktor oz. predstojnik uporabnika proračuna izplača dodatek 
za delovno uspešnost v dogovoru z javnim uslužbencem. ZJU v 111. členu določa, da se 
ocenjevanje izvaja na podlagi zakona ZSPJS, pri čemer se ocenjevanje uporablja za 
spodbujanje kariere in pravilno odločanje o napredovanju javnih uslužbencev. Zakon 
izrecno ne določa, da se mora odločitev direktorja preveriti in delovna uspešnost na 
kakršen koli način dokazovati. Gre le za lastno presojo direktorja. Vprašanje, ki se na tem 
mestu odpre, je, kako vemo, ali je bila direktorjeva odločitev utemeljena in koliko je 
takšnih uslužbencev, ki so prejeli nadpovprečno oceno pri ocenjevanju ter zato 
napredovali ali dobili izplačilo dodatka za delovno uspešnost. Problem, ki izhaja iz tega, je 
dejstvo, da lahko tako direktorji kot javni uslužbenci sistem izkoristijo oz. zlorabijo za 
namene, ki niso povezani z delovno uspešnostjo.  
Iz anketnega vprašalnika za zaposlene je razvidno, da so tudi zaposleni nezadovoljni s 
trenutnim sistemom ocenjevanja. Na CSD Šiška menijo, da so ocene nepravične (tako 
meni kar 95 % anketirancev), prav tako ne poznajo kriterijev ali načina, po katerih se 
zaposlene ocenjuje. Na obeh centrih, tako na CSD Celje kot CSD Šiška, pa so zaposleni 
nezadovoljni z povratnimi informacijami s strani nadrejenih. 
Ker sem želela pridobiti tudi mnenje ocenjevalcev, sem na izbranih centrih opravila 
intervju z dvema ocenjevalcema. Ta sta izpostavila tri ključne slabosti trenutnega sistema: 
podeljevanje boljših ocen zaradi boljših odnosov v organizaciji; podeljevanje boljših ocen 
zaradi zaščite nadrejenih; ter nezmožnost sledenja delu posameznika zaradi številčnosti 
zaposlenih. 
Tako iz mnenja zaposlenih, kot tudi iz mnenja ocenjevalcev je razvidno, da je trenutni 
sistem ocenjevanja neustrezen. Menim, da je na tem področju potrebnega še veliko dela, 
predvsem z vidika poglobljenega sledenja delu posameznika, na podlagi katerega 
zaposleni pridobi oceno. Javna uprava potrebuje za uspešno delovanje dobro 
usposobljene ocenjevalce, ki bi morali delo opravljati pod nadzorom, za svoje delo pa bi 
morali nositi odgovornost. Zagotoviti bi jim bilo potrebno dovolj časa za kakovostno 
izvedbo ocenjevanja, kar bi privedlo k manjšemu številu napak pri ocenjevanju. Na ta 
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PRILOGA 1: Plačne skupine in podskupine 
Plačne skupine Plačne podskupine 
A – Funkcije v državnih organih in lokalnih 
skupnostih 
A1 – Predsednik Republike in funkcionarji 
izvršilne oblasti 
  A2 – Funkcionarji zakonodajne oblasti 
  A3 – Funkcionarji sodne oblasti 
  A4 – Funkcionarji v drugih državnih organih 
  A5 – Funkcionarji v lokalnih skupnostih 
B – Poslovodni organi pri uporabnikih 
proračuna 
B1 – Ravnatelji, direktorji in tajniki 
    
C – Uradniški nazivi v državni upravi in v 
upravah lokalnih skupnosti ter v drugih 
državnih organih 
C1 – Uradniki v drugih državnih organih 
  C2 – Uradniki v državni upravi, upravah 
pravosodnih organov in 
  upravah lokalnih skupnosti 
  C3 – Policisti 
  C4 – Vojaki 
  C5 – Uradniki finančne uprave 
  C6 – Inšpektorji, pravosodni policisti in drugi 
uradniki s posebnimi pooblastili 
  C7 – Diplomati 
D – Delovna mesta na področju vzgoje, 
izobraževanja  
D1 – Visokošolski učitelji in visokošolski 
sodelavci 
  D2 – Predavatelji višjih strokovnih šol, 
srednješolski in osnovnošolski učitelji in 
drugi strokovni delavci 
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  D3 – Vzgojitelji in ostali strokovni delavci v 
vrtcih 
E – Delovna mesta na področju zdravstva E1 – Zdravniki in zobozdravniki 
  E2 – Farmacevtski delavci 
  E3 – Medicinske sestre in babice 
  E4 – Zdravstveni delavci in zdravstveni 
sodelavci 
F – Delovna mesta na področju socialnega 
varstva 
F1 – Strokovni delavci 
  F2 – Strokovni sodelavci 
G – Delovna mesta na področju kulture in 
informiranja 
G1 – Umetniški poklici 
  G2 – Drugi poklici na področju kulture in 
informiranja 
H – Delovna mesta in nazivi na področju 
znanosti 
H1 – Raziskovalci 
  H2 – Strokovni sodelavci 
I – Delovna mesta v javnih agencijah, javnih 
skladih, drugih javnih zavodih in javnih 
gospodarskih zavodih ter pri drugih 
uporabnikih proračuna 
I1 – Strokovni delavci 
J – Spremljajoča delovna mesta (velja za 
ves javni sektor) 
J1 – Strokovni delavci 
  J2 – Administrativni delavci 
  J3 – Ostali strokovno tehnični delavci 
K – Delovna mesta na področju obvezne 
socialne varnosti 
K1 – Strokovni delavci 






PRILOGA 2: Tarifni razredi in ravni potrebne usposobljenosti 
Tarifni 
razred 
Zahtevana izobrazba oziroma strokovna usposobljenost, ki je 
praviloma potrebna za opravljanje delovnih nalog 
Raven 
izobrazbe 
I. – nepopolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
– popolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 




II. – popolna višja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
  
12001 








V. – srednja strokovna izobrazba 
– srednja splošna izobrazba 
15001 
15002 
VI. – višja strokovna izobrazba 
– višješolska izobrazba (prejšnja) 
16101 
16102 
VII/1. – specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja) 
– visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) 
– visokošolska strokovna izobrazba 





VII/2. – specializacija po visokošolski izobrazbi (prejšnja) 
– visokošolska univerzitetna izobrazba (prejšnja) 




VIII. – specializacija po univerzitetni izobrazbi (prejšnja) 
– magisterij znanosti (prejšnji) 
– državni pravniški izpit 




IX. – doktorat znanosti (prejšnji) 
– doktorat znanosti 
18201 
18202 










PRILOGA 3: Intervju na CSD Celje, direktorica  
1. Katere so temeljne vrednote vašega CSD-ja? 
Vrednote izhajajo predvsem iz etičnega kodeksa dela zaposlenih v socialnem varstvu: 
odgovornost, znanje in profesionalnost, soustvarjanje rešitev skupaj z uporabniki …  
 
2. Ali imate zastavljene cilje/vizijo znotraj organizacije? Ali se jih zaposleni 
zavedajo? 
Delovanje centra je usklajeno je s Strategijo socialnega varstva določenega časovnim 
okvirjem. Vizija je opredeljena z dejavnostjo centra, pri čemer gre za srednje in 
dolgoročne cilje. Gre za srednje in dolgoročne cilje. Kratkoročni cilji se oblikujejo 
letno in jih predvidevamo s finančnim načrtom. 
 
3. Kako pri zaposlenem prepoznate, da dela v skladu z vrednotami 
organizacije? Kaj je pri takem zaposlenem najbolj opazno? Se spomnite 
kakšnega primera? 
Gre za pristop in pogled pri reševanju določenih primerov. Različne stroke prinašajo 
različnost perspektiv pri reševanju problemov, zato je timsko delo in usklajenost 
pristopov temeljni način dela v socialnem varstvu. Izhajamo iz zavedanja 
kompleksnosti narave človeka, zato rešitve niso enoznačne, trde in nespremenljive. 
Pomembno je, da uporabnike vključujemo v skupno iskanje rešitev.  
 
4. Ali je kakovost dela odvisna od zaposlenih? So standardi kakovosti kje 
formalno zapisani? 
Kakovost dela je odvisna od zaposlenih in od organizacije dela. Organizacija dela je pa 
odvisna od možnosti uresničevanja normativov in standardov. Obstaja Pravilnik o  
standardih in normativih  socialnovarstvenih storitev in Katalog javnih pooblastil, 
nalog po zakonu in storitev, ki jih izvajajo centri. Normativ storitve določa časovne 
okvire, število storitev na izvajalca ter načela smotrne organiziranosti izvajalcev. 
 
5. Kako skrbite, da so vaši uslužbenci seznanjeni z delovnimi nalogami? 
Kako zagotovite, da dobro poznajo vaša pričakovanja? 
Vsakodnevni kontakti z zaposleni za konkretne primere, strokovni kolegiji enkrat 
tedensko, timski strokovni sestanki enkrat tedensko in izredni krizni timski sestanki 
po izkazani potrebi, obvezni delovni sestanki za vse zaposlene enkrat mesečno. 
 
6. Ali je v organizaciji kdo zadolžen za strokovno področje npr. ravnanje z 
ljudmi ali imate za to kadrovsko službo? Kako se spopadate s 
pomanjkanjem strokovnjakov na tem področju? 
Kadrovske službe centri za socialno delo nimajo. Za vse strokovne zadeve in kadrovsko 





7. Kako poteka ocenjevanje v vaši organizaciji? Po kakšnem sistemu svoje 
uslužbence ocenjujete? Kaj vam predstavlja glavni cilj ocenjevanja?  
Napredovanje delavcev na CSD  v plačne razrede se izvede na osnovi ZSPJS in Uredbe 
o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, ki podrobneje ureja to 
področje. Na osnovi kriterijev, ki so podani v Uredbi, se direktor posvetuje z vodjami 
posameznih delovnih področij (KCM, soc. transferji, varstvo otrok in družine, vodja 
glavne pisarne) Direktor delodajalca, strokovni svet delodajalca ali kandidat sam 
predlaga za strokovnega delavca napredovanje v naziv v skladu s Pravilnikom o 
napredovanju strokovnih delavcev in strokovnih sodelavcev na področju socialnega 
varstva v nazive. O napredovanju odloči minister, pristojen za socialno varstvo na 
podlagi predloga komisije za podelitev nazivov. 
Glavni cilj: pohvala za dobro opravljeno delo in motivacija za delo v naprej. 
 
8. Kje vidite najpogostejše probleme/napake pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti svojih uslužbencev? Kje vidite negativne strani obstoječega 
sistema ocenjevanja in kje pozitivne? Imate kakšne predloge na tem 
področju? 
Zaradi primanjkljaja zaposlenih in nemožnosti zaposlovanja (ZUJF) se obseg dela, ki se 
iz leta v leto povečuje, razdeljuje na ostale delavce. Obremenjenost delavca pa 
izničuje možnost diferenciacije v smislu kakovosti dela. Sam sistem ocenjevanja 
(ocene od 1 do 5) je nepotreben. Zadoščalo bi samo, da zadostuje kriterijem za 
napredovanje in ne zadostuje. Direktor pa natančno opredeli in argumentira.  
 
9. Ali imate v organizaciji »letne razgovore« z uslužbenci? 
Da. 
 
10. Katere so glavne prednosti/slabosti razgovorov?  
Vidim samo prednosti: boljše spoznavanje delavca, njegovih načrtov, želja, mogoče 
tudi reševanje nekaterih nesporazumov. 
 
11. Ali in kako potekajo ocenjevalni razgovori? 
V sproščenem in konstruktivnem razgovoru. Delavce vidim kot sodelavce, ki skupaj z 
mano oblikujejo dobro podobo centra. 
 
12. Kako vpliva na zaposlene? Ali vpliva na vaš odnos z zaposlenimi? 
Vpliva dobro. Gre za odkrit, kritičen in samokritičen pogled na predhodno ocenjevalno 
obdobje. Delavec ima možnost tudi iz svojega vidika povedati, kako vidi sebe, 
kakovost dela in učinkovitost. 
 
13. Ali uslužbencu lahko zagotovite, na podlagi rezultatov ter glede na 
naravo dela: 
- Kaj se od njega pričakuje. 
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- Ocena dela. 
- Prednosti in slabosti. 
- Kako do boljšega opravljanja dela. 
Vsaki strokovni delavec je odgovoren za svoje delo, ki ga opravlja v skladu z zakoni, in 
doktrino socialnega dela. Zato se tudi mora zavedati, kaj se od njega pričakuje. 
Strokovni vodja je tisti, ki ga, če je potrebno, usmerja. 
 
16. Ali so bili sprejeti pri spremljanju delovne uspešnosti kakšni ukrepi? 
Ne. 
 
17. Je delovna uspešnost primerno nagrajena?   
Ni nagrajena. 
 
18. Nekaj najpomembnejših karakternih lastnosti, ki jih po vašem mora 
uslužbenec imeti? Kako so te lastnosti vidne? Primer, ki takšno lastnost 
izkazuje? 
Karakterne lastnosti niso relevantni dejavnik, ki bi ga direktor lahko identificiral! 
Pozorni smo na spoštljivost do uporabnika, profesionalni in osebni pristop do 
uporabnika,  profesionalnost, empatijo. 
 
19. Nekaj veščin, znanj ali sposobnosti, ki jih od svojih uslužbencev 
pričakujete? 
Pričakuje družba in poklic, ki ga opravljajo, in ne direktor. Znanje, s katerim pridejo iz 
fakultete, ne zadostuje za delo, zato je potrebno kontinuirano izobraževanje in 
usposabljanje. 
 
20. Pomislite na vašega najboljšega uslužbenca – kaj in kako dela, da ste z 
njim tako zadovoljni?  
Dela v skladu s stroko, v dogovoru in z jasnimi navodili sprejme dodatne naloge, delo 
kakovostno, pravočasno, podaja predloge za izboljšave in za reševanje trenutnih 
problemov. 
 
21. Enako z najslabšim uslužbencem? Gre pri njemu zgolj za napake pri delu 
ali tudi za osebnostne lastnosti? Ali lahko podate primer? 
Napake pri delu so velikokrat posledica neurejenega osebnega življenja in ne toliko 
posledica osebnih lastnosti: površnost, pozabljivost, zmedenost ali pa 
nezadovoljstvo z osebnim življenjem, ki se projicira na službene odnose in odnose s 
sodelavci.  
 
22. Ali zaposleni vedo, kateri so tisti, s katerimi ste zadovoljni/nezadovoljni? 
Kako jim zagotovite povratne informacije? 




23. Ali so pri delu kdaj težave, katerih glavni povzročitelj je človeški faktor? 
Ali bi se dalo te težave odpraviti z  drugačnim ravnanjem uslužbencev? 
Pri našem delu delamo z uporabniki in skupaj z njim odpravljamo težave, ki so jih ali 
sami povzročili ali težave izhajajo iz okolja, ki ni spodbujajoče za njih. Strokovni 
delavci nismo uslužbenci, z uporabniki stopamo v delovni empatični in profesionalni 
odnos, ki ni samo uradni odnos. Ker gre za samostojne odločitve naših uporabnikov, 
pogosto ne vemo ali se bo steklo tako, kot smo skupaj z njim načrtovali. Naši 
uporabniki so nepredvidljivi toliko, kolikor je nepredvidljivo okolje in mreža ljudi, s 
katerimi živijo. 
 
24. Kaj menite, da bi zaposleni izpostavili kot najpogostejši razlog za svoje 
napake pri delu? Ali bi iskali razloge v zunanjih vzrokih (količina dela, 
hitrost dela …) 
Seveda. Dokler bodo takšni pogoji dela, v katerih delavci na centrih delajo, lahko 






















PRILOGA 4: Intervju na CSD Ljubljana - Šiška, vodja kadrovske službe  
1. Katere so temeljne vrednote vašega CSD-ja? 
»Strokovnost, odprtost, dostopnost in na podlagi teh vrednot pa potem tudi vizija 
našega CSD-ja.« 
 
2. Kaj vam kot vodji predstavlja delovna uspešnost?  
»Prispevek vsakega posameznika k uresničevanju naše vizije, poslanstva oz. 
dolgoročnih ciljev ter splošnih ciljev. Kar se same delovne uspešnosti tiče in 
številčne ocene, pa moram povedati, da jo ocenjuje direktor in ne jaz osebno, jaz 
kot kadrovska služba pa pripravim direktorju podlage oz. podporne postopke« 
 
3. Ali se zaposleni zavedajo ciljev organizacije? Kaj vam predstavljajo glavni 
cilji ocenjevanja? 
»Ja, cilji so tudi v splošnih dokumentih in poročilih, pa tudi vsakoletnih programih dela, 
ki jih zaposleni dobijo. Zaposleni imajo, seveda, v kolikor jim je v interesu, možnost 
zavedanja. Eni so bolj za to, drugi manj. Cilji bi bili predvsem pregled nad 
samostojnostjo, strokovnostjo, obsegom dela, samoiniciativnostjo posameznika ter 
sodelovanja s sodelavci.«  
 
4. Kako pri zaposlenem prepoznate, da dela v skladu z zastavljenimi cilji 
organizacije? 
»Dve stvari sta, ki se od zaposlenih pričakujeta. To sta poznavanje strokovnih 
postopkov, zakonodaje, kot druga stvar pa odnos do uporabnikov oz. tudi do 
zaposlenih. To dvoje se upošteva.« 
 
5. Bi rekli, da na CSD delovno uspešnost merite ali ocenjujete? Kaj je namen 
ocenjevanja? 
»Ocenjujemo, meriti je bolj težko, saj gre za takšno naravo delo. Meri se sicer lahko po 
številu vloženih pritožb, ampak je tudi to zelo subjektivno.« 
 
6. Ali je kakovost dela odvisna od zaposlenih? So standardi kakovosti kje 
formalno zapisani?  
»Ja, čisto od nekih objektivnih elementov, npr. obsega dela, zakonskih omejitev, 
formalnih postopkov. Drugo pa je tudi neke lastnosti posameznikov kot tudi 
strokovna usposobljenost. Formalno imamo interni pravilnik o pravilih vedenja, o 
tem kako uslužbenci nastopajo do strank, tam je bolj opisno opredeljeno, kako naj 
bi nas zaposleni predstavljali. Glede samih postopkov, ki jih zaposleni vodijo, pa se 
ravnajo po zakonodaji in normativih oz. metodah, ki jih v strokovnem delu 
uporabljajo.« 
 
7. Kako skrbite, da so vaši uslužbenci seznanjeni z delovnimi nalogami? 
Kako zagotovite, da dobro poznajo vaša pričakovanja? 
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»Na raznih skupnih sestankih, strokovnih timih se jih seznanja, izstopanja se sicer 
javno izpostavijo ali npr. dogodki, ugotovitve, vendar ne poimensko. 
8. Ali je v organizaciji kdo zadolžen za strokovno področje, npr. ravnanje z 
ljudmi, ali imate za to kadrovsko službo? Katere so naloge, ki jih opravlja 
ta zaposleni?  
»Jaz. Marsikje v javnem sektorju ima kadrovska služba več formalnih postopkov 
(zaposlovanje, izobraževanje, ocenjevanje) manj pa kadrovskega menedžmenta, 
spodbujanja, motivacije. Glede na naravo delo je tega kar malo premalo.« 
 
9. Ali se ocenjevalec delovne uspešnosti dodatno izobražuje? 
»Samo kar se tiče ocenjevanja mogoče glede formalnih postopkov, npr. ocenjevanje in 
napredovanje. V smislu ravnanja z ljudmi pa ne.« 
 
10. Kako poteka proces ocenjevanja v vaši organizaciji? Po kakšnem 
sistemu/metodi svoje uslužbence ocenjujete? Poznate ocenjevalne 
lestvice, sistem direktnega primerjanja, sistem označevanja, sistem 
kritičnih točk,  sistem 360-stopinjske povratne informacije? Uporabljate 
katero od teh metod? 
»Čez celo leto se sledi delu zaposlenih, postopek pa poteka tako, da se zaposleni 
najprej pripravijo na letne razgovore oz. pogovore. Takrat se pogleda cilje, delo, kaj 
je bilo doseženo itd. Iz tega izhaja tudi ocena. Glede metod naj rečem, da 
posamezne elemente sigurno kje uporabimo, pa se jih niti ne zavedamo. Da bi pa 
točno po eni metodi delali pa ne. Pogledajo se elementi (samostojnost, 
odgovornost, pravočasnost) ter se potem točkovno oceni.« 
 
11. Kje vidite najpogostejše probleme/napake pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti svojih uslužbencev? Kje vidite negativne strani obstoječega 
sistema ocenjevanja in kje pozitivne? Imate kakšne predloge na tem 
področju? 
»Številčno je težko vsakega posameznika slediti in dobiti dvosmerne informacije, kaj 
vodstvo pričakuje in kaj on od nas. Letni razgovor je največja priložnost, a to je le 
enkrat letno. Celoten sistem v javni upravi bi lahko bil malo bolj fleksibilen, tudi z 
napredovanjem in plačnim sistemom v javni upravi, sama delovna uspešnost je s 
tem pogojena čisto na formalne postopke (točke in plačne razrede).« 
 
12. Kako zagotovite zaposlenim povratne informacije? 
»Določene dobijo že na letnem razgovoru, potem pa z oceno in obrazložitvijo ocene. 
Letni razgovori so z vsakih posameznikom. Že tam se pove določene informacije o 
delu, glede ocen in ocenjevanja pa se da pisna ocena z obrazložitvijo. V kolikor ima 
posameznik vprašanja, se mu zadeve obrazloži, ostalo pa se pove na skupinskih 
sestankih.«  
 
13. Ali imate v organizaciji »letne pogovore s sodelavci«? 




14. Katere so glavne prednosti/slabosti pogovorov?  
»Prednost je dejanska priložnost, da se 1 na 1 pogovori o zadevah, ki sicer nimajo 
priložnosti. Negativno pa je to, da so razgovori namenjeni dejanskemu ocenjevanju, 
manj pa ciljem in pričakovanjem in dejanski delovni uspešnosti« 
 
15. Ali in kako potekajo ocenjevalni razgovori? 
»Hkrati z letnim razgovorom opravimo tudi letni pogovor.« 
 
16. Kako vpliva na zaposlene? Ali vpliva na vaš odnos z zaposlenimi?  
»Seveda, problem je, da dejansko so v povprečju ocene kar precej visoke, odvisno od 
vsakega posameznega direktorja, ampak dogaja se, da lahko dobi štirico tako 
nekdo, ki dela zelo dobro, kot nekdo ki dela zelo slabo, ter je dejanska in očitna 
razlika med njima pri delu. Potem pa se posameznik primerja z nekom, ki je dobil 
isto oceno in je po njegovem mnenju delal precej slabše.« 
 
17. Ali uslužbencu lahko zagotovite na podlagi rezultatov ter glede na 
naravo dela: 
- Kaj se od njega pričakuje. 
- Ocena dela. 
- Prednosti in slabosti. 
- Kako do boljšega opravljanja dela. 
»Direktor vsekakor zaposlenemu da vedeti, kaj se od njega pričakuje, tako da vsak 
posameznik to ve. Skozi celotno leto se nekako posamezniku sledi, kolikor je to 
mogoče pri posameznih postopkih, tako da se približno ve, ali ta to izpolnjuje. Je pa 
direktor ta, ki pove, kaj se pričakuje in ali je to bilo izpolnjeno.« 
18. Ali so bili sprejeti pri spremljanju delovne uspešnosti kakšni ukrepi? 
»Ja, ocenjevanje je vplivalo na organizacijo in porazdelitev dela. Takrat se vidi, kaj je 
pri delovni uspešnosti prispevek posameznika, kaj pa bi se dalo izboljšati glede 
same organizacije ali npr. prerazporeditve.« 
 
19. Se vam zdi, da je v javnem sektorju delovna uspešnost primerno 
nagrajena? Kaj menite o trenutnem plačnem sistemu javnih uslužbencev 
v Sloveniji?  
»Ne, ni primerno nagrajena. Mogoče to, da preveč ščiti slabe in premalo nagrajuje 
dobre.« 
 
20. Par najpomembnejših karakternih lastnosti, ki jih po vašem mora 
uslužbenec imeti? Kako so te lastnosti vidne? Primer, ki takšno lastnost 
izkazuje? 




21. Par veščin, znanj ali sposobnosti, ki jih od svojih uslužbencev 
pričakujete? 
»Znanje mogoče iz izobrazbe, sicer pa odnos do sočloveka, da zna vzpostavit 
empatičen odnos z uporabniki, se ji zna mogoče približati, ampak hkrati deluje 
strokovno, tako da pozna svoje delo, metode dela, pozna rešitve.« 
 
22. Pomislite na vašega najboljšega uslužbenca – kaj in kako dela, da ste z 
njim tako zadovoljni?  
»Kot sem naštel pri prejšnjem odgovoru.« 
 
23. Enako z najslabšim uslužbencem? Gre pri njemu zgolj za napake pri delu 
ali tudi za osebnostne lastnosti? Ali lahko podate primer? 
»Ravno obratno. Glede na to, da imajo vsi zaposleni približno enake pogoje dela, sploh 
kjer delajo na istem področju, mislim da gre predvsem za osebnostne lastnosti. 
Najbrž oni sami menijo, da so to zunanji vzroki, npr. količina dela, dejansko pa so 
glede na enake pogoje eni bolj uspešni od drugih.« 
 
24. Ali so pri delu kdaj težave, katerih glavni povzročitelj je človeški faktor? 
Ali bi se dalo te težave odpraviti z  drugačnim ravnanjem uslužbencev? 



























PRILOGA 5: ANKETNI VPRAŠALNIK ZA ZAPOSLENE 
1. Ali menite, da ste pri svojem delu uspešni? Da Ne 
2. Ali veste na kakšen način se vaša delovna uspešnost meri/ocenjuje? Da Ne 




4. Ste zadovoljni s povratnim tokom informacij s strani nadrejenega glede: 
 
a. Načina za boljše opravljanje dela. Da Ne 
b. Kaj se od vas pričakuje. Da Ne 
c. Ocene vašega dela. Da Ne 
d. Vaših prednosti in slabosti. Da Ne 
5. Ali menite, da so ocene ob končanem ocenjevalnem obdobju v vaši 
organizaciji pravične in realne glede na delo zaposlenih? 
 
Da Ne 
 
